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 RESUMO 
 
O estudo tem como tema o uso da informação no processo de planejamento de 
comunicação. Como objetivo geral, tem-se identificar a aplicação da Gestão da 
Informação no planejamento de comunicação da marca Heineken no Brasil. A 
pesquisa possui abordagem exploratória e qualitativa, utilizando como métodos a 
pesquisa bibliográfica e o estudo de caso. Por meio da pesquisa bibliográfica, 
abordam-se o conceito de informação, sua formação, gestão e aplicação dentro das 
Relações Públicas; o conceito, a identidade e o posicionamento de marca; o 
planejamento estratégico, o planejamento de comunicação e a aplicação da 
informação em ambos. Constrói-se a partir disso a base teórica para a formulação 
do estudo de caso, cujo objeto é a marca Heineken. A pesquisa foi realizada a partir 
da análise documental e da entrevista semiestruturada. Por fim, identifica-se que a 
informação está presente em todos os processos do planejamento de comunicação 
da marca Heineken no Brasil. Sugere-se a centralização da atividade de coleta de 
dados e de análise de informações em um só elemento responsável. Defende-se, 
assim, a atividade de Gestão da Informação pelo profissional de Relações Públicas. 
 
Palavras-chave: Análise de dados. Gestão da informação. Planejamento de 
comunicação. Heineken. 
  
 ABSTRACT 
 
The topic of this study is the use of information for planning in communication. Its 
general objective is to identify how Heineken manages their information for 
communicational purposes. The research has an exploratory approach and uses 
bibliographic research and a case study as its methods. Through the bibliographic 
research, it was able to approach the concept of information, how it‟s created and 
how it can be used in Public Relations; the concept, the identity and the position of a 
brand; the strategic planning, the communication‟s planning and how they can use 
information in their processes. The research was made by using documentary 
analysis and an interview. It identifies that the information is a part of every level of 
Heineken‟s communication‟s planning. As a suggestion, the study points to the 
centralization of the information in only one analysis source. By that, it defends the 
activity of Public Relations for informational management at communication. 
 
Key words: Data Analysis. Information Management, Communication, Planning, 
Heineken. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
O desenvolvimento de tecnologias que permitem o compartilhamento 
instantâneo de informações tem sido um dos principais responsáveis pela geração 
de um grande volume de dados na sociedade atual. Para Chiavenato e Sapiro 
(2009), esse avanço vertiginoso da informação, desencadeado pelas tecnologias de 
bancos de dados e conexão via internet, vem sendo responsável por alterar 
completamente o modo de se planejar estrategicamente as organizações. 
Isso porque o desenvolvimento tecnológico, unido à ampla criação e 
distribuição de dados proporcionados pelo advento da internet, proporcionou o 
aumento do volume de informações disponíveis. Pode-se descobrir, por exemplo, 
através da análise de acessos a um site, os dados demográficos a respeito do 
público que demonstra interesse por uma marca, verificando também como se dá 
seu comportamento online. Cabe às organizações compreender como utilizar essas 
informações para aprimorar suas atividades. 
Nesse contexto, destaca-se a habilidade da atividade profissional de 
Relações Públicas para lidar com fluxos informacionais entre marcas e públicos que 
se tornam relevantes às organizações, no contexto da gestão da função política. 
Assim, compreende-se a tendência para além do crescimento do volume de 
informações disponíveis, abrangendo também o desenvolvimento da prática das 
Relações Públicas para adaptar-se a essas modificações. 
A partir disso, surgiu o seguinte problema de pesquisa: como a informação 
pode ser utilizada para o planejamento de comunicação no contexto da função 
política da atividade profissional de Relações Públicas? Este problema de pesquisa 
também foi impulsionado pela experiência profissional da autora, cujas atividades 
estão relacionadas à coleta e análise de dados para sua posterior distribuição 
enquanto informação. Desse contexto, nasceu o interesse em estudar o processo de 
gerência da informação para aprimorar a atividade profissional. A pouca participação 
da autora no processo de planejamento, contudo, direcionou o estudo para a 
compreensão acerca da aplicação da Gestão da Informação dentro do planejamento 
de comunicação. 
A observação das campanhas de comunicação da Heineken e o contato com 
os responsáveis pelo seu planejamento no Brasil levou ao interesse de verificar 
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como se dá a aplicação deste problema dentro do contexto da marca. A partir disso, 
teve-se, como objetivo geral do estudo, analisar a aplicação da Gestão da 
Informação no planejamento de comunicação da Heineken no Brasil. Ainda, como 
objetivos específicos, definiu-se: 
● Identificar como a informação é gerada a partir da coleta de dados; 
● Compreender como a gestão da informação se relaciona com a 
comunicação, especialmente na gestão de marca; 
● Averiguar como a gestão da informação pode potencializar a área de 
Relações Públicas na perspectiva da função política da organização. 
Para atingir os resultados necessários à conclusão dos objetivos 
apresentados, empregou-se a metodologia de pesquisa qualitativa com abordagem 
exploratória. Constituiu-se o estudo a partir da pesquisa bibliográfica, seguindo 
então para o estudo de caso. Nele, foram utilizadas como técnicas a análise 
documental, com fim de explorar os arquivos disponibilizados pela Heineken com 
seus contribuidores; e uma entrevista semiestruturada, realizada com o responsável 
pela equipe de Business Intelligence da agência Wieden+Kennedy, situada em São 
Paulo, encarregada da comunicação da marca no Brasil. 
O estudo se divide em cinco capítulos, a iniciar-se pela introdução. Em 
seguida, tem-se o capítulo que aborda a informação, bem como sua formação, sua 
gestão e sua relação com a atividade de Relações Públicas. Utiliza-se autores como 
Setzer (2001), Dombrowski (2006) e Davenport (1998b) para que se possa 
compreender como a informação se forma; Davenport (1998a) também é utilizado, 
juntamente com Tarapanoff (2006), para exemplificar os processos pelos quais a 
informação passa ao ser gerenciada. Para abordar as teorias acerca da informação, 
são utilizados os autores Young (1987), Simões (2006), Oliveira (1992), McGee e 
Prusak (1994), De Jou e Sperb (2003), Shannon e Weaver (1975) e Pignatari (2002). 
Já a contextualização da informação dentro das Relações Públicas é feita a partir 
dos autores Simões (2006) e Grunig (2011). 
O terceiro capítulo discorre a respeito da identidade e do posicionamento de 
marca, utilizando os autores Vásquez (2007) e Tavares (2008). Posteriormente, 
aborda o planejamento estratégico e o planejamento de comunicação sob as 
perspectivas de Chiavenato e Sapiro (2009) e Oliveira (1997) para, então, discutir a 
aplicabilidade da Gestão da Informação em seu processo. Com isso, tem-se a base 
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teórica que serviu como modelo para a elaboração do estudo de caso. 
O quarto capítulo procura compreender como se dá o uso da informação 
dentro do planejamento de comunicação da Heineken no Brasil. Para isso, reúne as 
diretrizes de marketing da marca a nível global e os documentos fornecidos pela 
Wieden+Kennedy, contendo os resultados da ação Green Program durante o 
Carnaval de 2015. A análise conta também com as respostas obtidas durante a 
entrevista com o responsável pela equipe de Business Intelligence da agência de 
comunicação da Heineken, verificando assim de que forma a informação é gerida 
por ela. 
Os resultados da pesquisa possibilitaram uma melhor compreensão sobre a 
aplicação da Gestão da Informação no planejamento de comunicação, indicando 
também os elementos da construção de marca que são essenciais para a sua 
comunicação. A partir disso, foi possível verificar aspectos a serem aprimorados 
dentro do método de gerenciamento de informação adotado pela Wieden+Kennedy 
para o planejamento de comunicação da Heineken. Direciona-se o estudo, no seu 
quinto e último capítulo, para novas análises que possam agregar à bibliografia 
sobre a Gestão da Informação dentro da área de Relações Públicas. 
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2 GESTÃO DA INFORMAÇÃO E RELAÇÕES PÚBLICAS 
 
Para abordar o uso da informação dentro do Planejamento de Comunicação 
de Marca, se faz necessário primeiramente compreender a relação entre a 
informação e a comunicação. No entanto, o mesmo não é possível sem que antes 
se aponte as influências de outras áreas para o entendimento da informação e se 
estabeleça a sua vinculação com a análise de dados, para então compreender as 
fases do processo de Gestão da Informação e como este está ligado ao 
Planejamento de Comunicação. 
Frente a isso, este capítulo apresenta as diferenças entre dado e informação, 
contextualizando ambos dentro de um processo de evolução, no qual um é 
responsável pelo desenvolvimento do outro. As abordagens teóricas manifestam os 
estudos das áreas da Matemática, Engenharia, Psicologia e Administração para que 
se compreenda as particularidades dos mais diversos campos de estudo que 
instigam a aprendizagem sobre a informação. 
Com isso, desenvolve-se a base teórica necessária para avançar nos estudos 
sobre a Gestão da Informação e sua aplicação dentro das organizações. 
Compreende-se, assim, os processos no qual a informação está presente para, 
posteriormente, aplicar seu uso dentro da função de Relações Públicas e, então, do 
Planejamento de Comunicação. 
 
2.1 Dos dados à informação 
 
Apesar de utilizadas muitas vezes como sinônimos, as palavras “dado” e 
“informação” carregam, dentro no campo teórico, significados diferentes. Segundo 
Davenport (1998b, p. 2), que estuda a gestão do conhecimento empresarial, dados 
são “fatos distintos e objetivos, relativos a eventos”. Ou seja, são elementos que 
descrevem e registram um acontecimento, mas não expressam significado sobre 
ele. 
Outra perspectiva, cunhada por Dombrowski (2006, p. 24), caracteriza o dado 
enquanto uma “apresentação bruta de caracteres, na forma de letras e símbolos, 
sem nenhum significado por si só”. Essa linha de pensamento se assemelha à 
abordagem matemática do termo feita por Setzer (2001). Segundo o autor, dados 
são uma sequência de símbolos quantificáveis, passíveis de armazenagem e, 
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portanto, podem ser tratados como representações estruturais. 
Quantificável significa que algo pode ser quantificado e depois reproduzido 
sem que se perceba a diferença para com o original. Portanto, um texto é 
um dado. [...] Também são dados fotos, figuras, sons gravados e animação, 
pois todos podem ser quantificados ao serem introduzidos em um 
computador, a ponto de se ter eventualmente dificuldade de distinguir a sua 
reprodução com o original (SETZER, 2001, p. 1) 
 
Mesmo reunindo uma grande quantidade de ocorrências, um conjunto de 
dados não é capaz de responder perguntas ou de fornecer soluções para 
problemas. São apenas constatações sem significado unificadas, que precisam ser 
interpretadas. 
A isso, pode-se adicionar os cinco métodos de interpretação de dados 
propostos por Davenport (1998b), nos quais são agregados a eles valores próprios 
do receptor. São eles: a contextualização, quando a finalidade do dado é conhecida 
e necessita dela para ser interpretado; a categorização, que acontece quando os 
dados possuem componentes essenciais já conhecidos que permitem seu 
agrupamento ou separação; o cálculo, utilizado para analisar dados estatísticos; a 
correção, utilizada para eliminar erros que podem estar contidos nos dados; e a 
condensação, quando permite-se que os dados sejam representados de forma 
sucinta. Quando ocorre essa interpretação, conforme coloca Simões (2006), é que 
se tem a informação. 
 
2.2 As teorias da informação 
 
Originada do latim informare, a palavra “informação” tem seu significado 
explicado por Young (1987) pela tradução do termo como responsável por dar forma 
ou aparência, além de instruir. Foi a partir dessa definição que se construiu a Teoria 
da Gestalt, também conhecida como Teoria da Forma.  
Elaborada por Max Wertheimer, Wolfgang Köhler e Kuff Koffka, autores que 
estudam fenômenos relacionados à percepção, a Teoria da Forma parte do princípio 
de que “o ser humano não é meramente um recipiente passivo das qualidades da 
forma” (SIMÕES, 2006, p. 40), defendendo que a informação é elaborada a partir da 
percepção do receptor e não o contrário.  
Utilizando-se da Teoria da Forma para desenvolver seu pensamento a 
respeito da relação entre dados e informação, Simões (2006, p. 41) coloca que a 
informação “é um ato psíquico em dois sentidos”, sendo o resultado da sensação 
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daquele que recebe o dado com a forma que ele o percebe. Por isso, para o autor, o 
dado é considerado a matéria prima da informação. Essa concepção parte do 
conceito formulado por Oliveira (1992, p. 32), que caracteriza a informação como um 
“produto da análise dos dados existentes e pesquisados, devidamente registrados, 
classificados, organizados, relacionados e interpretados dentro de um contexto para 
transmitir conhecimento e permitir tomada de decisão de forma otimizada e 
implementá-la”. 
Outros pesquisadores, como McGee e Prusak (1994), sustentam a Teoria da 
Forma afirmando que uma pessoa jamais recebe uma informação, mas sim cria a 
informação a partir dos dados que ela recebe. No entanto, pode-se afirmar que a 
informação é elaborada pelo receptor, e não pelos dados. Isso porque, se um dado 
depende de interpretação para que se torne informação, deve-se levar em conta que 
nem sempre um dado será interpretado da mesma forma por dois receptores 
diferentes, uma vez que o ato de interpretação é subjetivo e depende de diversos 
fatores para ser construído. 
A subjetividade da informação é abordada também pela área da Psicologia 
Cognitiva, que se dedica ao estudo do funcionamento da mente humana. Para 
conceituar a informação, essa linha teórica parte da noção integral do processo 
cognitivo enquanto resultante na ação de um indivíduo. O ser humano pode ser 
considerado como um “sistema de processamento de informação” no qual sua 
mente “além de cognitiva, é também computacional” (DE JOU; SPERB, 2003, p. 
160). Ou seja, ao pensar, o indivíduo receptor está também processando uma 
informação, que será manipulada pelos símbolos conhecidos por ele. 
Para exemplificar o processo de transformação da informação através dos 
dados percebidos pelo receptor, Simões (2006) propõe o modelo representado 
através da figura 1. Nele, é exemplificado o processo da geração da informação se 
iniciando na mente humana pela sensação, até ser convertida em conhecimento 
(conceito discutido mais tarde dentro deste trabalho) para, então, levar o indivíduo à 
ação. 
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Figura 1: Interpretação da informação segundo a Psicologia Cognitiva 
 
Fonte: Simões, 2006, p. 44. 
 
Iniciando a interpretação da figura 1 na dimensão da sensação humana, tem-
se, segundo Simões (2006), uma abordagem mais tradicional, caracterizada pelos 
cinco sentidos (visão, audição, tato, olfato e paladar), e uma abordagem que 
adiciona sentidos físicos, como frio, calor, dor e até mesmo o equilíbrio. 
Resumidamente, o autor exemplifica a primeira etapa do processo cognitivo de 
formação da informação como qualquer tipo de estímulo capaz de atingir a sensação 
humana. 
A interpretação das sensações, bem como a interpretação de dados para a 
Teoria da Forma, resultaria, então, na percepção do ser humano. No entanto, a 
percepção depende da atenção do indivíduo, que capta somente parte dos dados 
que recebe. A atenção poderia ser exemplificada, aqui, como um filtro capaz de 
reduzir o potencial sensitivo da mente. Ou, nas palavras de Norman (1973, p. 16, 
apud SIMÕES, 2006, p. 46), a atenção seria “a capacidade do ser humano para 
extrair a mensagem que lhe interessa, entre as muitas que se lhes apresentam 
simultaneamente”. 
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Resultando de toda a dinâmica colocada até aqui é que surge a informação. É 
com a informação que o receptor será capaz de construir uma resposta à pergunta 
feita ou, então, reduzir alguma incerteza. Quando essa incerteza é reduzida de 
forma a não ser mais existente, constrói-se o conhecimento. 
O conhecimento é caracterizado por Simões (2006, p. 47) dentro da 
Psicologia Cognitiva enquanto “resultante da acumulação das informações obtidas 
pelas vivências, pelo conhecimento do senso comum e por métodos ou técnicas de 
pesquisa”. O autor inclui também, dentro do conhecimento, a filosofia e a religião, 
integrando-se ao acúmulo das informações obtidas através do processo aqui 
exemplificado para formar o conhecimento humano. 
É importante ressaltar, mais uma vez, que a existência do conhecimento 
assume a inexistência da informação. Isso porque, ainda segundo Simões (2006), a 
obtenção do conhecimento elimina a existência de dúvidas, incertezas e perguntas a 
serem respondidas. Com o conhecimento, o receptor se torna apto a iniciar o 
processo decisório, sendo conduzido à ação. No entanto, diferente da forma como é 
mostrado no esquema proposto pela figura 1, com início, meio e fim, o processo 
decisório pode ser entendido como um sistema sem final, uma vez que, ao se 
resolver um problema ou ao se sanar uma dúvida, é provável que surja uma nova 
questão a ser solucionada, iniciando novamente o processo de sensação-ação aqui 
exemplificado. 
No entanto, a Teoria da Forma e a Psicologia Cognitiva não são os únicos 
campos a estudar o que é a informação. Segundo Simões (2006), existem mais de 
quatrocentas definições diferentes para a palavra, cunhadas por pesquisadores de 
diferentes áreas. Por isso, é importante conhecer os mais diferentes pontos de vista 
sobre o termo para se tornar possível a compreensão e a caracterização da 
informação dentro da comunicação e, principalmente, da atividade de Relações 
Públicas. 
O entendimento sobre a informação fora da área das Ciências Humanas 
começa a ser estruturado na década de 1940. Segundo Young (1987), isso se deu 
principalmente em razão de três fatores: a criação da Teoria Matemática da 
Informação por Shannon e Weaver (1975), que proporcionou o início dos estudos da 
área das Ciências Exatas a respeito do uso da informação no meio tecnológico e 
computacional; a concepção da informação enquanto um sistema de massa-energia, 
relacionado à entropia por Wiener (1954, apud PIGNATARI, 2002); e, mais tarde, o 
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desenvolvimento dos computadores comerciais, responsável pelo aumento da 
relevância da informação até hoje.  
Criada por Shannon em 1948 e posteriormente adaptada por Weaver, a 
Teoria Matemática da Comunicação apresenta um olhar quantitativo sobre o estudo 
da informação. Nesse caso, o principal objetivo não é definir a informação, mas sim 
compreender o volume de mensagens a ser transmitido para que uma informação 
possa ser compreendida pelo receptor. Para isso, Shannon e Weaver (1975) 
propõem a criação de uma unidade que possibilite que a informação seja 
quantificada, a qual nomeia como “bits”. 
A concepção da informação dentro da Teoria Matemática da Comunicação é 
feita mais tarde por Shannon e Weaver (1975, p. 9), que a coloca como “a medida 
da liberdade de alguém para escolher, quando está diante do processo de 
selecionar uma mensagem”. Ou seja, o número de bits necessários para se obter 
uma resposta. Esse cálculo é apresentado por Shannon e Weaver (1975) através da 
fórmula H = Log 2n, onde os bits são representados pelo símbolo H. Portanto, a 
Teoria parte do princípio de que a existência de informação só é possível a partir da 
existência de dois ou mais bits. Isso porque, quanto mais bits, maior a quantidade de 
respostas à um problema e, portanto, maior será também a redução de incertezas. 
Já a teoria proposta por Wiener (1954, apud PIGNATARI, 2002) procura 
quantificar a informação de acordo com o conceito de entropia, entendendo-a como 
um sistema de massa-energia. Assim como a termodinâmica define a entropia 
enquanto uma medida estatística de perda de energia, o autor explica a informação 
como um sistema que gera entropia negativa. 
As mensagens são em si uma forma de padrão e organização. Com efeito, 
é possível tratar conjuntos de mensagens como tendo uma entropia, tais 
como conjuntos de estado do mundo exterior. Assim como a entropia é uma 
medida de desorganização, a informação transmitida por um conjunto de 
mensagem é uma medida de organização (WIENER, 1954, apud 
PIGNATARI, 2002, p. 57). 
 
Isso porque, se a entropia é utilizada na termodinâmica para definir a medida 
do grau de desorganização de um sistema, onde quanto maior a desorganização, 
maior a entropia, essa relação poderia ser utilizada na comunicação para calcular o 
volume de incertezas dentro de um sistema. Havendo informação, as incertezas 
seriam reduzidas, gerando, dessa forma, entropia negativa. 
Apesar de cunhadas por autores de diferentes áreas do conhecimento, pode-
se notar semelhança entre as definições aqui colocadas para a palavra informação. 
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Essa diversidade de abordagens teóricas contendo semelhanças entre si levou 
Young (1987) a propor a busca por uma conceituação unificada para a informação. 
Relacionando todas as teorias aqui abordadas, chega-se a uma atribuição comum à 
todas elas, na qual a informação desempenha o papel de redutora de incertezas. 
 
2.3 Gestão da Informação 
 
Assim como eram os meios de produção para a sociedade industrial, a 
informação e o conhecimento ocupam a condição de principal produto 
organizacional da atualidade. Como um bem, portanto, Tarapanoff (2001) defende 
que a informação deve ser gerenciada. 
Dentro deste cenário, faz-se importante compreender o que é entendido por 
Gestão da Informação, bem como os processos pelo qual a informação passa para 
que possa ser devidamente utilizada, traduzidos pelas políticas de uso da 
informação. 
 
2.3.1 Processos de Gestão da Informação 
 
Segundo Davenport (1998a), a Gestão da Informação se trata de atividades 
estruturadas para a obtenção, a distribuição e o uso da informação pelas 
organizações. A isso, Tarapanoff (2006, p. 21) adiciona também o exercício de 
ordenar e controlar a informação, visando “o gerenciamento de todo o ambiente 
informacional de uma organização”. 
Do mesmo modo que qualquer outro processo gerencial, a Gestão da 
Informação possui um objetivo, o qual Tarapanoff (2001, p. 44) determina como 
“identificar e potencializar os recursos informacionais de uma organização e sua 
capacidade de informação”. Como consequência para isso, o autor coloca o 
aprendizado e a adaptação a mudanças ambientais. Dessa forma, a Gestão da 
Informação passa a se configurar como a base para o “desenvolvimento de uma 
organização inteligente, adaptada às exigências e às novidades da ambiência em 
que se encontra” (TARAPANOFF, 2001, p. 44). 
Determinar a Gestão da Informação como processo também significa 
envolver diferentes metodologias, ferramentas e técnicas para a sua execução. 
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Davenport (1998a) sugere a utilização de um processo genérico, caracterizado pela 
figura 2, o qual se inicia pela determinação das exigências informacionais, para daí 
se iniciar a etapa de obtenção de informações, sua distribuição e, posteriormente, 
sua utilização. 
 
Figura 2: Processo de Gestão da Informação 
 
Fonte: Davenport, 1998a, p. 175. 
 
Com o intuito de determinar-se as exigências informacionais de uma 
organização, Davenport (1998a, p. 177) sugere a realização de uma entrevista com 
os responsáveis por cada setor, a fim de que seja identificado quais dados e 
informações ele necessita para monitorar os fatores essenciais perguntando-se “que 
tipo de dados ele precisa, ou quais são seus „fatores essenciais para o sucesso‟ e 
que informações são necessárias para monitorar cada um desses fatores”. Para que 
a resposta seja bem elaborada, é necessário que os responsáveis tenham 
consciência a respeito de suas necessidades informacionais. 
Esse é o passo considerado pelo autor como sendo o de maior complexidade, 
visto que envolve funcionários de diferentes áreas e depende da forma como eles 
enxergam seus ambientes informacionais. Para Davenport (1998a), essa é uma 
atividade subjetiva, que impossibilita a compreensão de grupos externos a respeito 
das necessidades de um setor ou de uma organização. 
Entender bem o assunto requer várias perspectivas - política, psicológica, 
cultural, estratégica - e as ferramentas correspondentes, como avaliação 
individual e organizacional. Contudo, esse passo foi definido estreita e 
racionalmente no passado. Muitos admitiram que o gerenciamento é um 
processo direto que define um problema e encontra a informação que possa 
resolvê-lo; que os gerentes entendem suas exigências; que reúnem apenas 
os dados necessários para tomar decisões; que comprar os computadores 
certos resolverá todas as dificuldades de uma organização (DAVENPORT, 
1998a, p. 176). 
 
Conhecidas as necessidades informacionais de um setor ou organização, 
inicia-se o processo de obtenção de informações. Essa é colocada pelo autor, 
mesmo que de forma óbvia, como sendo uma atividade que necessita de certa 
constância, sendo mais eficaz quando realizada de forma contínua. 
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Para isso, Davenport (1998a) sugere que a exploração para a captação de 
informações seja realizada através da combinação da busca humana com a 
automatizada. Ainda segundo o autor, essa etapa é melhor realizada quando 
efetuada conjuntamente por todos os setores, seguida pelo compartilhamento das 
informações obtidas entre eles. 
Contudo, o processo de obtenção de informação vai além da sua captação, 
sendo necessário também que ela seja classificada e estruturada antes de ser 
distribuída. Dessa forma, é possível organizar a informação antes de repassá-la aos 
setores responsáveis pelo seu uso. Para a criação de categorias para a informação, 
são levados em conta elementos da estratégia, da política e do comportamento da 
organização. Apesar do auxílio tecnológico para a captação da informação, a 
categorização se constitui como uma atividade humana. De acordo com Davenport 
(1998a, p. 185) “as pessoas definem os esquemas iniciais, conversam com outras 
que tenham opiniões diferentes, monitoram o método de coleta para verificar quais 
novas categorias são necessárias, e finalmente atualizam o esquema a intervalos 
regulares”. 
Segundo o autor, existem duas maneiras de dar forma para informações: em 
estruturas visuais, como gráficos; e em documentos. Tendo-se como base Edward 
Tufte, Davenport (1998a) defende a utilização de representações visuais por sua 
capacidade de persuasão e sua facilidade de entendimento. Ainda de acordo com 
Davenport (1998a, p. 187), “encontrar a melhor forma para a informação determina o 
quanto ela será aceita e utilizada”. 
Já os documentos se constituem como uma forma simples e melhor aceita de 
informação. Isso porque, ainda segundo Davenport (1998a, p. 187), "„Informação‟ é 
um termo bastante abstrato, rejeitado por muitos gerentes. Pergunte-lhes que 
informações utilizam e necessitam, e eles ficaram mudos. No entanto, conhecem os 
documentos que usam, apreciam e valorizam”. 
A distribuição da informação é o passo posterior à sua obtenção. Ela está 
relacionada a todos os públicos da organização que necessitam da informação, 
desde os mais altos cargos de gerência aos investidores e acionistas. Além disso, 
sua eficácia está relacionada aos dois passos vistos anteriormente. Isso porque 
somente com exigências informacionais claras e uma obtenção efetiva é que a 
distribuição se dará de forma a suprir a necessidade informacional de todos os 
públicos envolvidos com a organização. 
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Justamente por interessar a vários públicos, Davenport (1998a) questiona 
como deve ser feita a sua distribuição. Conforme o autor, a estratégia de divulgação 
de informações pode seguir a premissa de que as informações devem ser enviadas 
aos usuários de acordo com as suas necessidades, ou pode deixar que os mesmos 
busquem por ela, agrupando-as em um único canal a ser consultado, como nas 
bibliotecas ou acervos digitais. 
Há também a possibilidade de um sistema híbrido de distribuição de 
informação, pelo qual ela é direcionada aos setores que dela necessitam, mas 
também é disponibilizada para o público interno e externo à organização. Esse 
sistema permite que se esclareça quais são os meios mais adequados para a 
distribuição de informação, de acordo com Davenport (1998a), e então se 
estabeleça uma estratégia de divulgação da informação. Mesmo que a distribuição 
via computador seja a mais oportuna devido sua rapidez e alta capacidade de 
armazenagem, o autor reforça a necessidade de se trabalhar em harmonia com 
máquina, documentos e pessoas para que a distribuição seja excelente. 
A partir da obtenção e da distribuição da informação é que se faz possível seu 
uso. Contudo, a forma com que ela será utilizada submete-se à compreensão do 
receptor sobre ela. Para evitar que a subjetividade da informação gere equívoco em 
seu uso, Davenport (1998a, p. 195) propõe a criação de uma “orientação voltada a 
processos” a partir de estimativas, ações simbólicas, estabelecimento de contextos 
institucionais para a informação e, até mesmo, do uso de avaliações de 
desempenho, que possibilitam compreender se a forma com que a informação está 
sendo captada, categorizada e distribuída está apta ao seu uso. Com isso, torna-se 
possível padronizar a compreensão da informação antes de sua utilização. 
Mesmo sendo um modelo criado durante os anos 1990, as etapas propostas 
por Davenport (1998a) são consideradas até hoje como a base para o 
desenvolvimento da teoria e da prática da gestão da informação. Autores 
contemporâneos, como Silva e Vitorino (2016), e Ceretta-Soria, Jorge e Valentim 
(2014) utilizam-se dos estudos de Davenport (1998) para construir suas relações e 
contextualizações com as novas tecnologias disponíveis em bancos de dados.  
Vale destacar também que, apesar de não contemplar todas as etapas que o 
gerenciamento da informação pode conter, o modelo de Davenport (1998a) oferece 
apoio para novas modelagens desse processo. Este, no entanto, é um fator que 
deve ser adaptado de acordo com as necessidades e possibilidades de cada 
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organização. Mesmo assim, o autor alerta para a importância de sempre se iniciar o 
processo pela determinação das exigências informacionais. Isso porque, se a 
informação se caracteriza como redutora de incertezas, é necessário que se tenha 
uma incerteza que ela possa sanar. 
As incertezas se constituem, portanto, como o fator chave para o 
estabelecimento de uma estratégia de obtenção de informação. São elas que 
definem quais os ambientes a serem investigados em busca de dados, para então 
tornarem-se informações. 
O autor ainda coloca outro modelo, baseado na obtenção de informações de 
mercado pela IBM (International Business Machines), para caracterizar como um 
processo de gerenciamento de informação pode ser diferentemente definido. Nele, 
Davenport (1998a, p. 175) coloca que a administração de exigências possui o intuito 
de “combinar as necessidades de informações dos usuários e as dos canais 
fornecedores, conhecer as exigências das pessoas que necessitam da informação e 
conquistar a confiança de fornecedores e usuários”. 
No entanto, o modelo se diferencia do genérico proposto pelo autor ao 
adicionar os passos de “Plano de ativos informacionais” e “Planos de sistemas 
informacionais” entre as etapas de definição de exigências e aquisição de 
informação. Estes caracterizam, respectivamente, a classificação da informação e o 
planejamento do armazenamento e da distribuição dos dados para o restante da 
organização. 
O modelo ainda possui uma terceira etapa diferenciada do proposto por 
Davenport (1998a). Este se constitui como o “Feedback”, ou o ato de realizar 
entrevistas com receptores de informação para compreender se “a informação 
adequada foi recebida e distribuída de maneira correta, e se foi dado treinamento 
suficiente quanto ao uso dela” (DAVENPORT, 1998a, p. 175). Essa etapa também é 
abordada por Tarapanoff (2006, p. 32), que sugere a criação de sistemas de 
avaliação e feedback para que “aperfeiçoem o fluxo de informações entre definição e 
a implementação da estratégia, de forma a possibilitar o aprendizado a partir dos 
resultados de seus esforços de execução”. 
Indo além dos modelos identificados até aqui, Tarapanoff (2001, p. 44) sugere 
que a gestão da informação seja um “conjunto de seis processos distintos, mas 
interrelacionados”, que se constituem em um processo cíclico, sendo iniciado pela 
identificação das necessidades informacionais, para que então a informação seja 
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adquirida, organizada e armazenada. Posterior a isso, o autor coloca o 
desenvolvimento de produtos informacionais, bem como serviços, a distribuição da 
informação e, então, seu uso. 
O uso da informação não culminaria no fim do processo de Gestão da 
Informação, mas em um novo começo, uma nova necessidade de informação a ser 
identificada. Essa concepção levou o autor a propor, mais tarde, a existência de um 
ciclo informacional para explicar o processo que a informação sofre dentro da 
Gestão da Informação, representado pela figura 3. 
 
Figura 3: O Ciclo Informacional 
 
Fonte: Tarapanoff, 2006, p. 22. 
 
Segundo Tarapanoff (2006), o ciclo informacional se inicia a partir da 
identificação de uma necessidade informacional e, com ela, estabelece a busca pela 
solução para um problema. Dentro deste modelo, a informação é obrigada a passar 
por uma seleção, ou aquisição, bem como pela representação, pelo armazenamento 
e pela recuperação, para então ser distribuída. Só então ela seria utilizada pelos 
setores responsáveis para a melhoria de seus processos, produtos ou serviços, 
desencadeando novas necessidades de informação e reiniciando o processo 
identificado pelo ciclo informacional. 
Mesmo com processos de gestão bem definidos, McGee e Prusak (1994) 
colocam que, para o uso da informação seja bem sucedido, é necessário  
[..] haver um consenso sobre o que é a informação dentro de uma 
organização, quem a possui, sob que forma é conservada, quem é o 
responsável pelo seu gerenciamento, e mais importante ainda, como 
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controlar e utilizar a informação que existe em todas as organizações 
(MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 156). 
 
Para tal, sugerem a identificação de um executivo responsável pela Gestão 
da Informação, bem como a adoção de uma política de informação eficaz e 
condizente com as realidades da organização. 
 
2.3.2 Políticas de Informação 
 
A partir da análise do uso da informação dentro de 25 organizações, McGee e 
Prusak (1994) foram capazes de identificar cinco maneiras diferentes de 
gerenciamento informacional, ou Políticas de Informação. Nomeadas a partir de 
metáforas políticas, são elas: utopia tecnocrática, anarquia, feudalismo, monarquia e 
federalismo. 
Ao contrário do que se imagina, o excesso de tecnologia não é 
necessariamente benéfico para as organizações. Isso porque a existência de 
equipamentos tecnológicos de qualidade não substitui o planejamento de uma 
gerência de informação eficaz. Conforme apontam os autores McGee e Prusak 
(1994), quando o esforço técnico para a gestão da informação é maior do que a 
preocupação de formulação de uma estratégia para seu uso, se institui o modelo de 
utopia tecnocrática. 
A falta de empenho para se definir uma política de informação dominante leva 
também as organizações à anarquia informacional. Esse modelo é identificado 
quando não há dentro da organização um modelo de gerência da informação 
dominante, levando cada funcionário a adquirir e utilizar as informações da maneira 
que preferir.  
Segundo McGee e Prusak (1994), este modelo se tornou comum a partir do 
uso do computador pessoal, permitindo o acesso de pequenos setores a bancos de 
dados próprios e instituindo uma gerência informacional fragmentada. Dessa forma, 
é comum que organizações onde há anarquia informacional possuam relatórios e 
bancos de dados com discrepância de informação, resultando em ações não 
coerentes entre si. Por essa razão, os autores sugerem que, quando identificado, o 
modelo de anarquia se encaminhe para outro mais organizado. 
O modelo político mais praticado, de acordo com os autores, é o de 
feudalismo. Nele, a gestão da informação é controlada por cada executivo, em seu 
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respectivo setor, para então ser apresentada aos responsáveis pela presidência da 
organização. É um modelo identificado, segundo McGee e Prusak (1994, p. 160), 
em ambientes “onde há estruturação por divisões de negócios que possuam uma 
grande autonomia” e em que “as divisões possuem suas próprias estratégias, 
produtos e clientes”. 
O problema, no entanto, está na informação que é apresentada ao presidente 
e demais diretores da organização. Possuindo o poder de gerenciar a informação 
dentro de seu setor e sendo também o responsável por entregar resultados, é 
possível que o executivo realize avaliações equivocadas, levando em consideração 
apenas o ponto de vista individual, e omitindo desempenhos negativos que podem 
levar ao julgamento do seu próprio trabalho. 
Eles determinam qual a informação que deverá ser coletada em seus 
“feudos”, como será interpretada e em que formato será relatada ao “rei” ou 
presidente da empresa. Esses executivos poderosos possuem também 
força para decidir que medidas vão ser utilizadas para a compreensão do 
desempenho e vocabulário comum a ser utilizado em seu domínio. “Feudos” 
diferentes com frequência acabam se expressando através de linguagens 
diferentes e a subsequente fragmentação da autoridade da informação 
reduz o poder de toda a empresa - da mesma forma que o fortalecimento 
dos nobres e suas cortes cerceava o poder do rei nos tempos medievais 
(MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 160). 
 
Nesse contexto, a visão geral sobre a organização se torna fragmentada. 
Embora possam existir alianças estratégicas entre diferentes setores para o 
compartilhamento de informações, da mesma forma com que senhores feudais se 
uniam em prol de interesses em comum, McGee e Prusak (1994) chamam atenção 
para a falta de poder por parte do rei, ou do presidente da empresa, o que dificultaria 
a tomada de decisões unificadas. 
Para solucionar os problemas identificados no modelo de feudalismo, os 
autores sugerem a imposição de uma monarquia informacional. Nela, os poderes de 
gerenciamento de informação são direcionados a um executivo específico, 
responsável por estabelecer o processo informacional utilizado. Dessa forma, “o 
poder sobre o gerenciamento da informação é centralizado e a autonomia dos 
departamentos e divisões em relação às políticas de informação é substancialmente 
reduzida” (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 161). 
A centralização do gerenciamento da informação em um indivíduo da 
organização, no entanto, aparece como desvantagem apenas no aspecto da 
mortalidade. Esta poderá ser sanada ao se impor o gerenciamento da informação 
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como um objeto da cultura empresarial, ou então através da migração para um 
quinto modelo. 
Quando um monarca morre ou é deposto, um ponto de vista muito diferente 
sobre informação pode ser imposta até mesmo nas monarquias mais 
constitucionais. Culturas e tradições podem levar muitos anos para 
assentarem firmemente numa empresa (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 163). 
 
O quinto modelo identificado pelos autores foi nomeado como federalismo, 
baseado em sua natureza negociativa. Nele, todos os setores que compõem uma 
organização seguem um objetivo coletivo, organizados por “uma liderança central 
forte e uma mentalidade que estimula a cooperação e o aprendizado” (MCGEE; 
PRUSAK, 1994, p. 163). 
Esse modelo pressupõe a existência de um executivo, ou político 
informacional, responsável pela definição dos objetivos gerais da organização com 
base em todas as necessidades informacionais dos setores que a compõem. Com 
ele, faz-se necessário também a percepção sobre o valor da informação, bem como 
de sua armazenagem, distribuição e uso. 
O federalismo é o modelo que reconhece de forma mais explícita a 
importância das políticas, inclusive a política de informação, como atividade 
legítima e necessária, através da qual pessoas com diferentes interesses 
conseguem, em conjunto, elaborar uma definição coletiva de objetivo e os 
meios de alcançá-lo (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 163). 
 
Dessa maneira, torna-se possível o planejamento consolidado do uso dos 
recursos informacionais, de forma a alinhar todos os diferentes setores a partir de 
um único objetivo estratégico elaborado por seus diretores. É por essa razão que 
McGee e Prusak (1994) colocam o federalismo e a monarquia como os únicos dois 
modelos viáveis para um gerenciamento de informação eficaz. 
No entanto, nem sempre as organizações estão preparadas para fazer o uso 
correto de suas informações. Por essa razão, Davenport (1998a) compara o 
abandono da informação frente ao seu potencial de proveito com o âmbito da 
Medicina, na qual são feitos grandes investimentos para que, no fim, o usuário final 
não se beneficie do remédio produzido.  Foge a essa premissa apenas a pesquisa 
de comunicação e marketing. Segundo o autor, o aumento da utilização de 
informações para o planejamento foi apontado pelo Marketing Science Institute, 
associação de pesquisadores e profissionais, como uma de suas maiores 
prioridades durante os anos 1990. Essa preocupação é aparente também nos dias 
de hoje, sendo evidenciada pelos mais de 180 artigos encontrados a respeito de 
dados e informações no site da associação. 
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A partir disso, levanta-se o questionamento a respeito da forma como se dá o 
uso da informação dentro dos processos de Comunicação, especialmente no seu 
planejamento. Mesmo que a Comunicação seja apontada como um dos segmentos 
que mais se interessa pelo uso da informação, faz-se necessário compreender se 
essa atividade é realizada de forma arbitrária ou estratégica, especialmente no 
âmbito da atividade de Relações Públicas. A partir de uma política de informação 
bem estruturada e de metodologias de gestão coerentes, assume-se que a 
informação terá uso fundamental para o planejamento de ações junto ao público de 
uma organização. 
 
2.4 A informação no contexto das Relações Públicas 
 
As teorias a respeito do desenvolvimento da informação e de seu uso como 
redutora de incertezas abriram caminho para que diferentes áreas do conhecimento 
humano formulassem novas linhas de raciocínio, utilizando-as dentro de seus 
próprios campos de estudo. No domínio da Comunicação Social, a informação 
passou a ser estudada não somente como a principal ferramenta para a execução 
dos processos do cotidiano, mas também como a matéria essencial para sua 
existência. 
A explicação para tal é feita por Simões (2001), que coloca justamente o 
potencial de redução de incertezas expresso na informação como o principal motivo 
para que ela se caracterize como elemento básico da comunicação. Esta é, também, 
uma das principais inferências encontradas dentro da Teoria da Função Política das 
Relações Públicas, desenvolvida pelo autor. Segundo ele, a comunicação seria o 
meio pelo qual as organizações realizam a troca de informações com seus públicos. 
A comunicação se caracterizaria, então, como meio, como aparência; enquanto a 
informação seria a matéria-prima, a essência para o desenvolvimento do processo e 
do programa de Relações Públicas. 
Dentro dessa perspectiva, entende-se como processo a interação entre a 
organização e os públicos inseridos dentro de um mesmo sistema, enquanto o 
programa seria responsável pelas etapas de diagnóstico e prognóstico deste 
processo. Para Simões (2001, p. 18), o principal objetivo do programa de Relações 
Públicas é “obter a cooperação dos atores, possibilitando, assim, a consecução da 
missão organizacional, sustentada na satisfação dos interesses das partes”. 
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Essa premissa deu início à uma segunda vertente de estudos sobre a 
informação dentro da comunicação, que compreende a informação como elemento 
imprescindível para alcançar os objetivos de Relações Públicas. Entre os autores 
que compõem esta linha teórica, encontra-se Andrade (1965, p. 34), que já afirmava, 
na década de 1960, que “Relações Públicas objetiva, por meio da informação, da 
persuasão e do ajustamento, edificar o apoio público para uma atividade, causa, 
movimento ou instituição”.  
O uso da informação dentro do programa de Relações Públicas, no entanto, é 
melhor explicado por Canfield (1961), que insere a informação como a base para a 
pesquisa e o planejamento de comunicação, além da coordenação, administração e 
produção, aliados à função gerencial dentro das organizações. Posteriormente, esta 
proposição é atualizada por Simões (2006), que adiciona também a implantação, a 
avaliação e o controle dos programas de informação ao programa de Relações 
Públicas. 
Aprofundando-se no uso da informação pela área de Relações Públicas, 
Simões (2006) identifica uma terceira linha teórica, responsável por estudar o uso da 
informação dentro dos canais dos processos de comunicação. Nela, o autor destaca 
o uso da informação não somente no âmbito da transmissão de mensagens, mas 
também na coleta de dados que possam esclarecer como pensam os públicos de 
interesse da organização, fornecendo informações relevantes para a tomada de 
decisões. 
O mesmo ponto de vista é encontrado em autores mais clássicos, como 
Simon (1972), que compreendem as Relações Públicas como atividade que, através 
da informação, assessora os mais diversos setores de uma organização. Aqui a 
prática de Relações Públicas é colocada, assim como na vertente anteriormente 
estudada, como função administrativa dentro de uma organização, sendo utilizada 
de forma estratégica na sua gestão. 
O estudo sobre as vias de transporte da informação também é encontrado em 
Grunig (2003), que, pesquisando a respeito da função das Relações Públicas no 
contexto empresarial, propõe quatro modelos de acordo com o uso da informação 
dentro das organizações: o modelo de agência de imprensa e divulgação, o modelo 
de informação pública, o modelo assimétrico de mão dupla e o modelo de 
comunicação simétrica de duas mãos. 
Segundo o autor, os modelos de agência de imprensa e de informação 
  
 
31 
 
pública são identificados em organizações que utilizam a informação somente no 
nível de transmissão da comunicação. São modelos que promovem a organização, 
comunicando ao público sem criar um diálogo, agindo de forma semelhante a um 
monólogo. O que difere os modelos de agência de imprensa e de informação 
pública, no entanto, é o objetivo que a informação carrega dentro deles. Enquanto o 
primeiro visa à promoção da organização de forma positiva, por meio de ações 
publicitárias, o segundo foca na disseminação de “informação relativamente 
verídica” (GRUNIG, 2003, p. 87) dentro das mídias de massa, de forma institucional. 
No entanto, segundo o autor, “o verdadeiro profissional de relações públicas 
utiliza modelos mais sofisticados e eficazes para fundamentar seus programas de 
comunicação” (GRUNIG, 2003, p. 87). Ou seja, modelos que levam também as 
informações recebidas pela organização em consideração para a tomada de 
decisões, chamados de “mão dupla” ou “duas mãos”. 
Dentro do modelo assimétrico de duas mãos, o profissional de Relações 
Públicas formula as informações necessárias à organização a partir dos dados 
retirados de pesquisas realizadas com públicos de interesse. Através dessas 
informações, Grunig (2003) coloca que se torna possível a criação de mensagens 
persuasivas para melhorar a imagem de uma organização diante da sociedade. 
Porém, esse modelo é visto como egoísta pelo autor, uma vez que é utilizado para 
“persuadir públicos estratégicos a se comportarem da forma que deseja a 
organização” (GRUNIG, 2003, p. 87). 
Ainda entre os modelos de comunicação de via de mão dupla, está o de 
comunicação simétrica de duas mãos. Sobre este modelo, Grunig (2003) explica que 
seria fundamentado também em pesquisas com públicos de interesse. No entanto, 
diferencia-se do modelo assimétrico, porque busca formular informações em 
colaboração com esses públicos, atuando a partir do consenso entre as duas partes 
envolvidas. 
A identificação de modelos de comunicação de mão dupla por Grunig (2003) 
vai de acordo com a premissa de Simões (2006) a respeito da comunicação 
unilateral. Segundo o autor, apenas a transmissão da informação não seria 
suficiente para a perpetuação de um processo de comunicação, dado que a 
informação se configuraria então como “apenas o elemento desencadeador do 
primeiro ciclo „mensagem-resposta‟” (SIMÕES, 2001, p. 58). É necessário, para 
Simões (2006), que aquele que transmite a mensagem tenha retorno sobre a 
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informação enviada para que se tenha comunicação. 
Além disso, Grunig (2011, p. 37) assume que a existência de modelos de mão 
dupla permite a expansão de Relações Públicas enquanto uma função técnica 
dentro das organizações para “uma função gerencial estratégica desenvolvida”. Isso 
porque, principalmente dentro do modelo simétrico de mão dupla, a organização 
passa a receber informações novas e relevantes para a sua estratégia através do 
processo de comunicação. 
Uma vez que se constitui como agente mediador para a comunicação entre 
organização e públicos, a atividade de Relações Públicas se torna a instância a 
captar mensagens dentro da esfera da organização e, após interpretá-las, assumem 
a responsabilidade de gerenciá-las. Com isso, as Relações Públicas passam a 
incorporar a informação dentro de seu processo não somente como matéria-prima, 
mas também como recurso estratégico. 
Ainda no âmbito da recepção de mensagens, tem-se o gerenciamento da 
informação para o aprimoramento do programa de Relações Públicas. No momento 
que as mensagens se comportam como dados, é possível que sejam utilizadas de 
forma semelhante que resultados de pesquisas, na qual sua interpretação forneceria 
a informação necessária para a elaboração de um diagnóstico e o desenvolvimento 
do planejamento de comunicação. 
Dessa forma, pode-se concluir que o sucesso tanto do processo quanto do 
programa de Relações Públicas está diretamente ligado à forma com que a 
informação é gerenciada dentro dos canais de comunicação de uma organização. 
Com isso, se verifica a necessidade do uso da informação também no planejamento 
da comunicação da organização com seus públicos. 
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3 INFORMAÇÃO E PLANEJAMENTO DE COMUNICAÇÃO DE MARCA 
 
Numa organização, a busca por um processo que permita influenciar o 
público-alvo através de estratégias que identifiquem oportunidades e atuem no 
diferencial competitivo de sua marca constitui-se em um grande desafio. Isso porque 
o ambiente no qual a organização está inserida pode sofrer mudanças, demandando 
que a marca seja comunicada de forma a adaptar-se a ele, sem fugir dos seus 
propósitos. 
Por essa razão, faz-se imprescindível manter a organização ciente a respeito 
do que pensam os seus públicos sobre a sua marca. A Gestão da Informação, 
quando atrelada ao planejamento de comunicação de marca, fornece à organização 
os elementos necessários para compreender e acompanhar as mudanças no 
ambiente em que ela se faz presente. 
Todas as organizações [...] atuam como agentes ativos em um dinâmico 
contexto de incertezas devido às rápidas mudanças que ocorrem nas 
sociedades, mercados, tecnologias, no mundo dos negócios e no meio 
ambiente. Tudo isso exige dos seus gestores, de um lado, uma 
compreensão abrangente das dinâmicas e tendências em seus respectivos 
setores de atuação; de outro lado, exige certamente a elaboração de 
estratégias criativas que inspirem as pessoas e assegurem um desempenho 
superior capaz de garantir a sustentabilidade da organização em um mundo 
de negócios cambiante e mutável (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p. 4). 
 
Assim, torna-se necessário incluir os estudos a respeito da informação nas 
práticas comunicacionais. A partir disso, acredita-se que é possível elaborar um 
planejamento estratégico de comunicação de marca satisfatório, cercado por ações 
táticas e operacionais com maiores chances de êxito. 
 
3.1 Identidade, posicionamento e comunicação de marca 
 
A marca, segundo a American Marketing Association (2006), pode ser 
definida como um “nome, termo, design, símbolo ou qualquer outra característica 
que identifique bens ou serviços oferecidos por uma empresa, distinguindo-a das 
demais”. Além disso, é considerada por Tavares (2008) como um elo que une todas 
as características de uma organização, sintetizando-a em uma só representação. 
A marca é o principal elo para estabelecer a diferenciação, criar 
relacionamentos e compartilhar valores entre empresa e o consumidor. Na 
perspectiva da empresa, relacionamentos significam conectar as pessoas 
aos aspectos da organização significativos para eles (TAVARES, 2008, p. 
61). 
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Para Vásquez (2007, p. 201), no contexto mercadológico atual, disputado por 
cada vez mais marcas, “faz-se necessário construir uma marca forte, sólida e 
competitiva que alcance não só os objetivos comerciais, mas, também, que 
conquiste a mente do consumidor”. A construção de uma marca estável não 
contribuirá somente para sua notoriedade frente às demais, mas também para sua 
longevidade, possibilitando sua existência por um longo período de tempo. 
Definir uma marca, segundo Tavares (2008), possui a finalidade de identificar 
o que ela é, para que serve e quais os seus resultados. Nome, signo, símbolo ou 
design, de acordo com o autor, são elementos que definem o que é a marca. Já a 
sua função é definida por sua descrição, a partir da criação de um significado para 
ela. A terceira finalidade da marca, seus resultados, diz respeito a sua diferenciação 
no mercado, sua importância na preferência dos públicos frente às demais ofertas 
existentes. 
O desafio presente no posicionamento e na comunicação de uma marca, no 
entanto, é, para Tavares (2008, p. 8), “compreender melhor a parte de seu 
desempenho empresarial que possa ser atribuído à marca”. Isso porque, segundo 
Vásquez (2007, p. 202), a marca não se limita a “um logotipo, uma etiqueta ou um 
slogan”, mas sim é vista a partir do “seu significado, um meio de vida, uma atitude, 
um conjunto de valores, uma expressão, um conceito”. 
Vásquez (2007) aborda, ainda, as duas principais razões que levam públicos 
a optarem por determinada marca em preterição das demais. De acordo com a 
autora, marcas transmitem sensações passíveis de identificação, além de 
representar imagens associadas a desejos presentes na mente dos indivíduos. Com 
isso, a escolha do consumidor por uma marca se torna também sensorial, suprindo 
sua busca por algo além do que apenas um produto. 
É justamente essa capacidade de criar sensações e oferecer experiências 
que produzem o valor de uma marca. Através do valor, Tavares (2008) explica a 
preferência e a lealdade de consumidores que optam sempre por marcas 
específicas, negando suas imitações e até mesmo sua concorrência. 
A importância da marca e consequentemente o seu valor podem ser 
abordados de uma variedade de perspectivas. Pode-se entender como valor 
de marca, o valor que se atribui especificamente a ela, em face dos outros 
ativos tangíveis e intangíveis da empresa, segundo a perspectiva de seus 
vários stakeholders. Quando não se atribui valor superior aos ativos além do 
contabilizado pelo patrimônio tangível, é porque a marca não conseguiu 
capitalizar o valor atribuível a ela (TAVARES, 2008, p. 23). 
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Dessa forma, pode-se concluir que o valor de uma marca é alusivo ao 
interesse dos seus públicos. Contudo, segundo Tavares (2008), é imprescindível 
que a marca seja capaz de simbolizar a diversidade de interesses que seus 
consumidores possuem, utilizando-os como referência para identificar qual 
posicionamento adotar em sua comunicação. 
Mesmo apresentando aspectos que permitem a identificação dos seus 
públicos, é necessário que a marca demonstre elementos que facilitem na sua 
diferenciação em relação às demais. Isso porque, de acordo com Tavares (2008, p. 
61), os consumidores “estão cada vez mais interessados em se vincular a valores 
emergentes no ambiente à sua volta”. Por conseguinte, o autor aponta que, quanto 
mais amplas as características significativas uma marca conseguir abranger, maior 
será sua afinidade com o consumidor e, portanto, sua probabilidade de ser escolhida 
como sua preferida. 
Assim, Tavares (2008, p. 62) defende que “permanecerão no mercado as 
marcas sensíveis às mudanças que vêm ao longo do tempo e que, na realidade, 
correspondem à evolução das necessidades, desejos e aspirações do consumidor”. 
A partir deste enunciado, fica claro que se faz necessário manter as estratégias de 
marca em constante otimização para que seja constantemente lembrada por seus 
públicos e eleita como preferência de consumo. 
As empresas constroem marcas fortes à medida que agregam valor a suas 
ofertas. Entendem que os consumidores estão dispostos a pagar mais pelos 
produtos focados em seus gostos diferenciados, que oferecem praticidade e 
se adaptam a situações especiais (TAVARES, 2008, p. 67). 
 
Assim sendo, a marca possibilita que uma organização estabeleça uma ideia 
geral de si própria e a transmita para seus públicos. Com isso, sintetiza as 
informações que deseja propagar sobre si e se coloca como capaz de suprir a 
demanda dos seus públicos não somente através de seus serviços, mas também a 
partir dos atributos aos quais se faz ser relacionada. Esses atributos, de acordo com 
Tavares (2008), podem ser intrínsecos ao serviço ou produto oferecido, quando 
relacionados a sua funcionalidade, ou ainda podem ser extrínsecos, proporcionando 
benefícios experienciais e simbólicos àqueles que os consomem. 
Benefícios são expectativas e valores pessoais que o consumidor vincula às 
características e aos atributos dos produtos. É o que se espera do produto 
por suas características e atributos intrínsecos e extrínsecos (TAVARES, 
2008, p. 76). 
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Ainda de acordo com o autor, é possível classificar os benefícios extrínsecos 
das marcas em três categorias: a partir da sua funcionalidade, das sensações 
correspondentes à sua imagem, e do significado que possui para os públicos 
consumidores. A figura 4 sintetiza essa relação entre os benefícios propostos pela 
marca. 
 
Figura 4: Benefícios funcionais, experienciais e simbólicos 
 
Fonte: Tavares, 2008, p. 76. 
 
Através dos seus benefícios extrínsecos, a marca é capaz de “contribuir para 
a expressão pessoal e para reforçar as características pretendidas da personalidade 
dos consumidores” (TAVARES, 2008, p. 79), oferecendo aos seus consumidores, 
além do produto, todas as necessidades que eles procuram para as suas vidas. São 
esses benefícios que irão agregar valor para a marca, tornando-a a escolhida entre 
tantas outras que oferecem serviços ou produtos semelhantes. É a marca que 
transforma uma organização em competitiva frente a tantas outras em um mesmo 
segmento. 
O valor para o consumidor refere-se ao benefício que recebe em relação ao 
sacrifício para obtê-lo. O consumidor confere diferentes valores aos 
atributos e benefícios do produto. Faz comparações do produto com as 
demais ofertas dentro ou fora da categoria, quando o considera em um 
conjunto de escolha. Ao final, escolhe a oferta que apresenta maior valor 
total (de utilidade é simbólica) com relação às ofertas consideradas 
(TAVARES, 2008, p. 80). 
 
No entanto, apesar de ter sua escolha muitas vezes relacionadas à marca, é 
importante ressaltar que o produto difere da marca em sua natureza. Enquanto a 
marca une significados para uma organização, o produto aborda o serviço oferecido 
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por ela. A inexistência de uma marca, entretanto, afeta o produto na medida que o 
torna mais fraco frente aos benefícios experienciais oferecidos por seus 
concorrentes. 
Percebe-se, assim, que a definição de uma marca, bem como o planejamento 
de sua comunicação, se tornam tarefas complexas, dependentes de questões 
subjetivas relacionadas aos seus públicos. Tavares (2008) adiciona, ainda, a essa 
complexidade, características únicas que compõem uma organização. Cada marca 
é, assim como a empresa que representa, singular. Por essa razão, se faz 
necessário a construção de uma identidade e o estabelecimento de um 
posicionamento para ela. 
A identidade de uma marca é aquilo que torna possível a identificação da 
marca por seus públicos. Ela é representada, segundo Tavares (2008, p. 159), por 
“sua visão de futuro, missão, valores, crenças e demais componentes”. A forma com 
que ela trabalha esses elementos em sua comunicação, no entanto, é o que 
determinará a relação que ela terá com seus públicos. Por sua vez, Vásquez (2007, 
p. 202) entende a identidade como “o suporte pelo qual se constrói a marca”, isso 
porque “é ela que dá uma direção, um propósito e um significado à marca: norteia as 
ações empresariais e financeiras, define os objetivos mercadológicos e 
comunicacionais”. Ou seja, a identidade é a responsável por criar um conceito para 
a marca, servindo de guia para suas ações. 
O conceito de uma marca é representado pela unificação da identidade da 
organização à identidade do seu produto. No que diz respeito à organização, 
Vásquez (2007) coloca que ela comporta diferentes áreas, como a financeira, a 
institucional e a social. Já a esfera do produto tem como principal foco o público 
consumidor. É a partir dele que a marca demonstrará seus benefícios experienciais 
e as características que o diferenciam dos demais. No produto, a construção de uma 
identidade para a marca servirá como estratégia competitiva no mercado. 
Ao posicionamento, Tavares (2008, p. 180) confere a responsabilidade de 
estabelecer “os valores essenciais, características da oferta ou os benefícios para o 
consumidor”. Para que o consumidor perceba esses aspectos, Tavares (2008) 
constrói um caminho semelhante ao que a informação percorre de acordo com a 
Teoria da Psicologia Cognitiva. Segundo o autor, a percepção da marca pelo 
consumidor trará as informações necessárias para que ele decida se seu produto se 
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encaixa nos benefícios e experiências que ele busca. Evidencia-se, dessa forma, 
qual a marca mais adequada para o consumidor em questão. 
Dessa forma, é possível definir o posicionamento como “o desenvolvimento 
de uma proposição de valor e o estabelecimento de como a empresa se propõe a 
entregá-la aos clientes de maneira diferenciada da concorrência” (TAVARES, 2008, 
p. 180). Ou, então, como as características de um produto ou serviço que os tornam 
únicos e os diferenciam dos seus concorrentes.  
O posicionamento corresponde ao ato de vincular uma faceta da marca a 
algum ponto de referência relacionado ao que o consumidor valoriza para a 
satisfação de suas expectativas, necessidades e desejos. Envolve a 
determinação de sua estrutura de conhecimento na memória para 
acomodar a marca, a partir de um estímulo que a associe a essa estrutura 
de conhecimento. Essa estrutura de conhecimento envolve as 
características e atributos compartilhados com outros produtos da categoria 
e aqueles que vão conferir distinção à marca (TAVARES, 2008, p. 180). 
 
Frente a isso, o papel da comunicação dentro da gestão de uma marca se 
torna identificar quais os elementos que conferem a associação aos benefícios 
almejados pelos públicos de uma organização. Uma vez detectados, esses 
elementos se tornam a base para um planejamento de comunicação de marca mais 
assertivo, com características estratégicas que podem tornar a organização e o 
produto mais competitivos no mercado de atuação. 
Ainda assim, Tavares (2008, p. 117) refere-se ao desenvolvimento de uma 
“estratégia de marca que melhor atenda aos objetivos da empresa” como sendo um 
dos maiores desafios da comunicação e do marketing de uma marca. Isso porque a 
estratégia de marca envolve desde a escolha da identidade da empresa e do 
produto até o seu posicionamento. 
Essa escolha, no entanto, se dá na elaboração do planejamento estratégico 
de uma organização, a partir da definição de sua missão, visão e valores. Por essa 
razão, faz-se necessário a manutenção de um planejamento de comunicação 
alinhado ao posicionamento estratégico definido pela marca, de forma a manter um 
diálogo coerente entre organização e públicos. Assim, a comunicação poderá 
influenciar no processo decisório dos consumidores, fazendo-os optar por uma 
marca específica, a quem foi atribuída atributos positivos. 
 
3.2 Planejamento estratégico 
 
O planejamento é, segundo Chiavenato e Sapiro (2009, p. 30), o processo 
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que busca “a inserção da organização e de sua missão no ambiente onde ela atua”. 
É através dele que a organização irá definir quais seus objetivos e, então, como irá 
atingi-los. Dessa forma, conforme coloca Oliveira (1997), se torna possível que a 
organização alcance o cenário previsto em sua missão. 
Toda a atividade de planejamento nas empresas, por sua natureza, deverá 
resultar de decisões presentes, tomadas a partir do exame do impacto das 
mesmas no futuro, o que lhe proporciona uma dimensão temporal de alto 
significado (OLIVEIRA, 1997, p. 33). 
 
O planejamento estratégico, portanto, consiste na criação de um processo 
decisório que, segundo Oliveira, (1997) é contínuo, iniciando antes de sua 
elaboração, permanecendo durante sua execução e sendo avaliado posteriormente 
para ser, então, adaptado e novamente iniciado. Por essa razão, o autor coloca que 
o planejamento pressupõe indagações, tais como “o que será feito, como, quando, 
quanto, para quem, por que, por quem e onde será feito” (OLIVEIRA, 1997, p. 33). 
Indagações como estas são o que compõem o primeiro passo da metodologia 
do processo de planejamento colocado por ambos os autores: o diagnóstico. À esta 
etapa, Oliveira (1997) também se refere como “auditoria de posição”. Isso porque, 
segundo o autor, o diagnóstico é a fase do planejamento responsável por 
compreender qual a posição da organização, tanto em seu ambiente interno quanto 
externo, e também frente aos seus concorrentes. 
Ainda segundo Oliveira (1997), o diagnóstico pode ser dividido em quatro 
partes. A primeira delas é responsável por identificar a visão da organização, 
baseada nas expectativas do público interno, mais especificamente dos 
colaboradores do topo da hierarquia empresarial e seus acionistas. 
A segunda parte do diagnóstico aborda a análise externa, que, segundo 
Oliveira (1997), deve verificar as ameaças e as oportunidades que cercam a 
organização, bem como identificar as oportunidades para usufruir das mesmas. 
Assim como a organização deve olhar para os fatores externos, de mercado e 
ambiente, para compreender como é sua situação no segmento em que atua, 
deverá procurar internamente informações suficientes para compreender seus 
pontos fortes, fracos e neutros. 
É necessário interligar os fatores externos e internos à empresa, pois é 
evidente esta ação de interligação e influência entre todos os fatores. 
Entretanto, do ponto de vista prático, é interessante fazer esta consolidação 
depois de concretizadas as análises dos fatores externos e internos de 
maneira isolada (OLIVEIRA, 1997, p. 85). 
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Há ainda, segundo o autor, uma quarta parcela da divisão do diagnóstico. 
Esta interpreta seus concorrentes, repetindo a análise interna e externa para além 
da própria organização, tornando possível assim a compreensão das demais 
empresas atuantes no ambiente. Oliveira (1997, p. 70) coloca que “somente através 
desse procedimento, o executivo poderá ter adequado posicionamento competitivo 
perante os seus concorrentes”. 
A segunda fase da metodologia de planejamento proposta por Oliveira (1997) 
aborda a utilização das informações obtidas durante o diagnóstico, em conjunto com 
a missão da empresa, para se estabelecer os seus objetivos. A missão da empresa, 
segundo o autor, é o que determina onde ela deseja chegar. É também, segundo 
Tavares (2008), um dos elementos primordiais para a criação de uma marca. 
Para isso, compreende a necessidade do uso de instrumentos prescritivos e 
quantitativos, representados pela terceira fase do processo de planejamento 
estratégico. Os instrumentos prescritivos, segundo o autor, ajudam a determinar o 
que a organização deverá fazer para chegar ao que está previsto na sua missão. 
Entre eles, estão, de acordo com Oliveira (1997, p. 73): (a) os objetivos, 
determinados a partir do “o alvo ou situação que se pretende atingir”; (b) o desafio, 
representado por uma “realização que deve ser continuamente perseguida, 
perfeitamente quantificável e com prazo estabelecido”; e (c) a meta, que 
“corresponde aos passos ou etapas perfeitamente quantificadas e com prazos para 
alcançar os desafios e os objetivos”. 
O processo de planejamento começa pela determinação dos objetivos 
factíveis, resultantes de um processo de consenso político entre os vários 
centros de poder da empresa. Tais objetivos poderão ser de desempenho 
(quantitativos ou qualitativos). Mas serão em pequeno número, porque seria 
difícil de estabelecer um grande número de objetivos e também porque isto 
geraria inevitável conflito entre os diversos objetivos (OLIVEIRA, 1997, p. 
39). 
 
Oliveira (1997, p. 74) ainda inclui, dentro dos instrumentos prescritivos, o 
estabelecimento de estratégias, que são traduzidas em forma da “ação ou caminho 
mais adequado a ser executado para alcançar o objetivo, o desafio e a meta”, e de 
políticas funcionais, que fornecem “parâmetros ou orientações para a tomada de 
decisões”. 
Já os instrumentos quantitativos são definidos pelo autor enquanto projeções, 
“necessárias ao desenvolvimento dos planos de ação, projetos e atividades 
previstas” (OLIVEIRA, 1997, p. 75). Eles servem para estabelecer quais os recursos 
  
 
41 
 
disponíveis e necessários para atingir os objetivos definidos pela organização, bem 
como seus desafios e suas metas. 
A quarta e última fase do planejamento é representada pelo controle e 
avaliação das ações planejadas para se atingir o objetivo da organização, 
possibilitando o acompanhamento da evolução do que foi previsto, assegurando sua 
realização, bem como o alcance dos “desafios, metas e projetos estabelecidos” 
(OLIVEIRA, 1997, p. 75). 
Contudo, a metodologia de Oliveira (1997) não é a única possível para a 
elaboração do planejamento estratégico em uma organização. Chiavenato e Sapiro 
(2009) apontam ao menos outras dez dimensões nas quais o planejamento 
estratégico pode ser executado. Apesar disso, nenhuma delas é suficientemente 
efetiva sozinha. Além do planejamento estratégico, são necessários o planejamento 
tático e o planejamento operacional para que os objetivos da organização sejam 
atingidos. 
Não basta apenas a formulação das estratégias dessa ação sistêmica e 
integrada. É necessário saber implementá-las e executá-las através de 
programas e projetos específicos. [...] Em suma, o plano estratégico, por si 
só, nada faz. Ele é o elemento normativo e aglutinador que resulta da 
combinação do processo de planejamento com o raciocínio estratégico e 
que deve ser apoiado pela atitude estratégica: um padrão que assegura a 
disposição da organização e de todos os seus colaboradores de engajar 
totalmente nessa empreitada seja quais forem as dificuldades 
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p. 51). 
 
Sendo assim, se faz necessário diferenciar a estratégia das duas outras 
instâncias do planejamento: 
[...] o planejamento estratégico, de forma isolada, é insuficiente, uma vez 
que o estabelecimento de objetivos a longo prazo, bem como o seu alcance, 
resulta numa situação nebulosa, pois não existem ações mais imediatas 
que operacionalizem o planejamento estratégico. A falta desses aspectos é 
suprida através do desenvolvimento e implantação dos planejamentos 
táticos e operacionais de forma integrada (OLIVEIRA, 1997, p. 45). 
 
A figura 5 estabelece, em forma de pirâmide, essa diferenciação a partir do 
nível hierárquico do planejamento. Como ela sugere, o planejamento deve ser feito 
de cima para baixo, sendo decomposto em cada instância para que os objetivos da 
organização sejam atingidos.  
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Figura 5: Pirâmide organizacional 
 
Fonte: OLIVEIRA, 1997, p. 43. 
 
A iniciar pelo topo da pirâmide, tem-se o planejamento estratégico. Oliveira 
(1997) o diferencia dos demais a partir do estabelecimento de objetivos de longo 
prazo. Segundo o autor, é o planejamento estratégico que da base para a realização 
dos planejamentos tático e operacional, garantindo “que o processo estratégico 
tenha coerência e sustentação decisória” (OLIVEIRA, 1997, p. 46). 
Dessa forma, pode-se colocar que o planejamento estratégico irá estabelecer 
as diretrizes para a atuação dos demais níveis que compõem a organização. Além 
disso, ao estabelecer objetivos de longo prazo, define a missão, a visão e os valores 
da organização, definindo assim uma identidade e um posicionamento para a sua 
marca. 
A seguir, tem-se o planejamento tático ocupando a parcela intermediária da 
pirâmide. Isso porque ele é o responsável por unir os objetivos de longo prazo 
definidos pelo planejamento estratégicos com as ações de resultados mais 
imediatos representados pelo planejamento operacional. Segundo Oliveira (1997, p. 
46), é ele o responsável por trabalhar “com decomposições dos objetivos, 
estratégias e políticas estabelecidos no planejamento estratégico”. 
Apesar de semelhantes, os níveis estratégico e tático se diferenciam por sua 
relação com os objetivos da organização. De acordo com Oliveira (1997), enquanto 
o primeiro se preocupa em traçar os objetivos da organização, o segundo se 
responsabiliza por encontrar os meios para que esses objetivos sejam alcançados. 
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Isso porque é no nível tático que atuam os setores além da alta administração 
da organização, como a comunicação. Dessa forma, de acordo com Oliveira (1997), 
cada setor se torna responsável por otimizar suas próprias atividades, seguindo as 
diretrizes gerais da organização e contribuindo para que a mesma atinja seus 
objetivos. 
Já o planejamento operacional, situado no espaço inferior da pirâmide, é 
representado pelo detalhamento das ações planejadas pela organização para se 
atingir os objetivos definidos durante o planejamento estratégico. Segundo Oliveira 
(1997, p. 47), o planejamento operacional deve conter elementos que descrevam “os 
recursos necessários para o seu desenvolvimento e implantação; os procedimentos 
básicos a serem adotados; os produtos ou resultados finais esperados; os prazos 
estabelecidos; e os responsáveis pela sua execução e implantação”. 
Apesar de diferenciarem-se em diversos aspectos, os três níveis de 
planejamento também se assemelham em alguns tópicos. Por essa razão, Oliveira 
(1997) coloca que “não existe linha divisória perfeitamente definida a partir da qual o 
executivo possa efetuar uma distinção nítida entre as três modalidades de 
planejamento”. Para o autor, “os três tipos de planejamento coexistem e devem ser 
operados continuamente” (OLIVEIRA, 1997, p. 51). Essas diferenças, no entanto, 
podem ser observadas no quadro abaixo. 
 
Quadro 1: Planejamento Estratégico, Tático e Operacional 
 
Planejamento 
Estratégico 
Planejamento 
Tático 
Planejamento 
Operacional 
Horizonte temporal Longo prazo Médio prazo Curto prazo 
Abrangência 
Aborda a organização 
como um todo 
Aborda cada unidade 
da organização 
separadamente 
Aborda cada tarefa ou 
operação apenas 
Conteúdo Genérico Detalhado Específico 
Atividades Fins e meios Meios Meios 
Fonte: Oliveira (1997) e Chiavenato e Sapiro (2009). Adaptado pela autora. 
 
Com isso, Chiavenato e Sapiro (2009, p. 47) colocam que o planejamento tem 
seu sucesso ligado à “formulação de estratégias e sua implementação através de 
planos táticos e operacionais”. No entanto, assumem que o planejamento 
estratégico não é possível sem as informações adquiridas durante o seu diagnóstico. 
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O planejamento estratégico requer o máximo de informações e 
conhecimento do presente e do passado e da construção de cenários em 
relação ao futuro. A inteligência organizacional permite minimizar as 
incertezas e os riscos nas decisões tomadas no presente, tendo em vista as 
inferências e consequências para o futuro (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, 
p. 68). 
 
Assim sendo, identifica-se a necessidade da elaboração de um modelo de 
planejamento que atue em conjunto com a Gestão da Informação para a criação de 
um diferencial competitivo entre marcas. Com isso, acredita-se que será possível 
potencializar as oportunidades identificadas pelas organizações, aprimorando 
também o processo comunicacional previsto no nível tático. 
 
3.3 A informação aplicada ao processo de planejamento de comunicação 
 
O planejamento se constitui, segundo Oliveira (1997), como um processo cujo 
exercício sistemático se consiste na redução de incertezas que cercam o processo 
decisório, a fim de permitir às organizações a consecução dos seus objetivos. Já a 
comunicação tem como propósito, dentro das organizações, permitir o diálogo entre 
os seus diversos públicos. Por essa razão, a comunicação possui o caminho para a 
identificação e interpretação das informações necessárias à organização, 
aprimorando, dessa forma, o processo de planejamento estratégico de uma marca a 
partir da sua atuação enquanto processo tático. 
Para a elaboração de um planejamento de comunicação que vise a 
potencialização do posicionamento da marca como vantagem competitiva, sugere-se 
a utilização de um modelo que se relacione aos processos de Gestão da 
Informação. 
Assim sendo, o processo de planejamento deve-se iniciar pela determinação 
das exigências informacionais, bem como no modelo de Gestão da Informação 
proposto por Davenport (1998a), para então ocorrer a coleta dos dados que sejam 
pertinentes ao ambiente no qual se pretende realizar o diagnóstico. 
Uma vez obtidos, os dados devem ser interpretados e categorizados para, 
então, serem distribuídos. A distribuição das informações, no entanto, pode ocorrer 
anterior ou posteriormente à elaboração do diagnóstico. Isso porque a estruturação 
dessas primeiras etapas do processo, bem como a definição do seu uso, depende 
diretamente da política informacional adotada pela organização. 
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O diagnóstico serve, essencialmente, para reduzir as incertezas que cercam a 
organização a respeito de como ela é vista, compreendida e posicionada no 
mercado. Para tanto, a organização precisa estar munida de informações relevantes 
sobre si e sobre o ambiente no qual está inserida. 
Para reunir essas informações, Oliveira (1997) coloca a possibilidade de se 
pesquisar tanto de forma direta, através das fontes primárias, quanto indireta, 
utilizando-se fontes secundárias. A fontes primárias, segundo o autor, são adquiridas 
por pesquisas feitas pela própria organização dentro do seu ambiente. Já as fontes 
secundárias são obtidas através de pesquisas realizadas por terceiros. Chiavenato e 
Sapiro (2009) ainda colocam, entre as fontes de informação, os dados coletados a 
partir das declarações espontâneas geradas por usuários na internet. 
As organizações precisam coletar dados a respeito de seu ambiente para 
transformá-los em informação inteligente e, posteriormente, em 
conhecimento e sabedoria para com ele conseguirem se adaptar melhor às 
mutáveis circunstâncias externas. [...] O desempenho organizacional 
depende diretamente disso (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p. 69). 
 
Ainda pode-se compreender os dados, conforme coloca Simões (2006), como 
a matéria-prima para a criação da informação. Sua interpretação, formulada a partir 
dos métodos de contextualização, categorização, cálculo, correção e condensação 
sugeridos por Davenport (1998b), constitui a base para a redução das incertezas e, 
portanto, para a vantagem competitiva, formulada a partir da definição da identidade 
e do posicionamento da marca no planejamento estratégico. 
Apresentado o diagnóstico, tem-se as respostas para as incertezas 
levantadas pela organização durante o processo de definição de necessidades 
informacionais, e, então, pode-se partir para a elaboração do planejamento 
estratégico.  
É no planejamento estratégico que as informações adquiridas pela 
organização são utilizadas para o estabelecimento de objetivos e de prognósticos 
estratégicos, identificando-se, de acordo com Chiavenato e Sapiro (2009), 
oportunidades para a atuação da organização. Essas oportunidades, segundo 
Oliveira (1997), devem seguir os objetivos estabelecidos anteriormente pela 
organização, proporcionando a ela vantagem competitiva sobre seus concorrentes, 
definida pelo posicionamento de marca. 
O próximo passo sugerido refere-se à elaboração dos planejamentos tático e 
operacional, nos quais a comunicação está inserida, com o intuito de complementar 
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o planejamento estratégico e definir as ações que conduzirão a organização a atingir 
os objetivos desejados. As informações, nessas duas instâncias, estão relacionadas 
aos indicadores de desempenho apontados durante a criação de suas metas 
particulares. 
Assim, pode-se observar de que forma a informação constitui papel 
fundamental para os processos de comunicação, principalmente em seu 
planejamento. Em nível tático, a comunicação irá utilizar a informação para elaborar 
um planejamento que traduza para público geral a identidade previamente definidos 
no planejamento estratégico. No contexto da comunicação de marca, contudo, esse 
planejamento é responsável também por propagar especificamente ao público 
externo os benefícios compõem o diferencial da marca, ou seja, seu 
posicionamento. 
Além disso, Chiavenato e Sapiro (2009) colocam a necessidade de monitorar 
a informação não somente antes da elaboração do planejamento, mas também 
durante e após a sua aplicação. Para isso, colocam a utilização de técnicas de 
controle e avaliação de planejamento.  
Segundo os autores, o controle deve ser realizado desde o início do 
planejamento, e não apenas após a sua conclusão. Isso porque, a partir do 
acompanhamento das ações, conforme colocam os autores, é possível identificar as 
ações que não possuem resultados parciais compatíveis com os previstos pelos 
objetivos da organização. Dessa forma, pode-se verificar a necessidade de alteração 
no planejamento, a fim de aprimorá-lo. 
Já a avaliação nada mais é do que a percepção sobre os resultados do 
planejamento após sua conclusão. Com ela, serão levantadas novas incertezas, e 
identificadas novas oportunidades na qual a organização poderá atuar, reiniciando, 
assim, o processo de planejamento. 
Conclui-se, portanto, que o planejamento é um processo cercado de 
incertezas; e estas, por sua vez, necessitam de informações das mais diversas 
fontes para serem reduzidas. A informação está, conforme colocam Chiavenato e 
Sapiro (2009, p. 70), “no início, no centro e no fim de tudo o que ocorre na 
organização”. Portanto, ela se constitui como o diferencial competitivo para que as 
organizações elaborem um planejamento estratégico que as permitam utilizar todo o 
potencial presente em suas oportunidades. 
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4 GESTÃO DA INFORMAÇÃO NO PLANEJAMENTO DE COMUNICAÇÃO DA 
HEINEKEN 
 
Com o objetivo de identificar a aplicação da Gestão da Informação no 
planejamento de comunicação da Heineken no Brasil, o presente estudo foi 
elaborado a partir de quatro etapas, a se iniciar pela pesquisa bibliográfica. Para 
tanto, destaca-se que a marca foi estudada a nível da sua comunicação com o 
consumidor.  
Assim, apresenta-se a metodologia utilizada no estudo, seguida pela análise 
da história da Heineken. Também se observa a identidade e o posicionamento da 
marca a partir de seus documentos. Posteriormente, se investiga a aplicação da 
Gestão da Informação no planejamento de comunicação da Heineken.  
 
4.1 Metodologia 
 
Para concluir-se o objetivo deste estudo, realizou-se uma pesquisa qualitativa 
com abordagem exploratória. Isso porque a pesquisa qualitativa permite a análise 
aprofundada do objeto em questão, enquanto a abordagem exploratória, segundo 
Gil (2008, p. 27), é desenvolvida “com o objetivo de proporcionar visão geral, de tipo 
aproximativo, acerca de determinado fato”. 
Do ponto de vista dos métodos, no desenvolvimento do estudo utilizou-se de 
pesquisa bibliográfica e de estudo de caso. Segundo Gil (2008, p. 50), a pesquisa 
bibliográfica é constituída “a partir de material já elaborado, constituído 
principalmente de livros e artigos científico”. Sendo assim, proporcionou a 
aproximação inicial com o tema, possibilitando a relação entre a gestão da 
informação e do planejamento de comunicação, para, então, constituir-se o estudo 
de caso.  
A pesquisa bibliográfica teve início em fevereiro de 2017, a partir da 
identificação de autores que abordassem tanto teorias a respeito da informação 
quanto do planejamento. Inicialmente, identificou-se a necessidade compreender de 
que forma a informação se constitui. Para isso, utilizou-se autores de diferentes 
áreas do conhecimento, como Setzer (2001), Dombrowski (2006) e Davenport 
(1998b), no qual constatou-se que a informação se origina a partir da interpretação 
de dados.  
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Com isso, notou-se também a existência de um processo de geração e uso 
da informação, identificado por Davenport (1998a) e Tarapanoff (2006) como Gestão 
da Informação. Estudou-se então, o comportamento da informação dentro desse 
processo, até chegar-se ao ciclo informacional proposto por Tarapanoff (2006). 
Antes de aprofundar-se na teoria a respeito do planejamento de comunicação 
e, então, do uso da informação para tal, foi necessário compreender-se a relação 
entre a informação e a comunicação. Para isso, utilizou-se a teoria de Simões 
(2006), identificando mais precisamente como a informação se constitui como 
matéria-prima para a atividade de Relações Públicas. 
Uma vez identificada a relação entre a informação e a comunicação, foi 
possível seguir para o restante da pesquisa bibliográfica. Tratando-se de uma 
marca, o estudo a respeito da Heineken só se tornou possível após a compreensão 
dos elementos que a constituem como tal. Com esse intuito, utilizou-se os autores 
Vásquez (2007) e Tavares (2008), os quais identificam o posicionamento e a 
identidade como os principais componentes para a criação de uma marca. 
Para se aplicar a informação dentro do processo de planejamento de 
comunicação, foi necessário, anteriormente, compreender a totalidade do processo 
de planejamento estratégico dentro de uma organização. Para isso, foram utilizados 
os autores Chiavenato e Sapiro (2009) e Oliveira (1997). A partir disso, foi possível 
identificar que é no planejamento estratégico que são definidos a missão, a visão e 
os valores da organização e, portanto, é constituída sua marca. Averiguou-se, 
também, que o planejamento de comunicação se dá no nível tático da organização e 
da marca. 
Sendo assim, seguiu-se para o último item da pesquisa bibliográfica, 
responsável por unificar a teoria da informação e do planejamento em uma proposta 
de aplicação da Gestão da Informação no planejamento estratégico e no 
planejamento de comunicação de uma marca. 
Dessa forma, o estudo de caso foi escolhido para verificar a aplicabilidade da 
Gestão da Informação para o planejamento de comunicação, utilizando-se como 
objeto de estudo a marca Heineken. Para seu desenvolvimento, foram selecionadas 
duas formas de pesquisa qualitativa, somadas à pesquisa bibliográfica: a análise 
documental e a entrevista em profundidade. Durante a pesquisa, procurou-se 
verificar a congruência entre a política de informação da marca e seu uso prático, 
bem como identificar a presença das etapas da gestão da informação, evidenciadas 
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durante a pesquisa bibliográfica, dentro do processo de planejamento de 
comunicação. 
A pesquisa documental, segundo Gil (2008), se assemelha à pesquisa 
bibliográfica por possuir, em sua base, elementos de conteúdo escrito. No entanto, 
se difere por seu caráter não-analítico. Gil (2008, p. 51) aponta ainda para dois 
grupos possíveis para a realização da pesquisa documental: o primeiro, composto 
por documentos sem qualquer tipo de análise, como “documentos oficiais, 
reportagens de jornal, cartas, contratos, diários, filmes, fotografias, gravações etc”; e 
o segundo, cujos elementos já foram analisados, mas podem ser reinterpretados, 
servindo como dados para uma nova pesquisa, a exemplo de “relatórios de 
pesquisa, relatórios de empresas, tabelas estatísticas etc”. 
Para fundamentar a pesquisa documental, utilizou-se como base documentos 
disponíveis no site internacional da organização, recolhidos e analisados durante o 
mês de junho de 2017. Também foi possível analisar o relatório dos resultados 
obtidos através da campanha “Green Program” da marca, cedido através de contato, 
em dezembro de 2016, com a agência responsável pela comunicação da marca 
Heineken no Brasil. 
À pesquisa documental, soma-se a entrevista com elemento responsável pela 
equipe de Business Intelligence dentro da comunicação da Heineken no Brasil, 
alocado dentro da agência de comunicação Wieden+Kennedy, localizada na cidade 
de São Paulo, SP. Com a entrevista, buscam-se dados aprofundados que ajudem a 
embasar a análise posteriormente realizada durante a realização do estudo de caso. 
Conforme Gil (2008), 
Pode-se definir entrevista como a técnica em que o investigador se 
apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de 
obtenção dos dados que interessam à investigação. A entrevista é, portanto, 
uma forma de interação social. Mais especificamente, é uma forma de 
diálogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados e a outra 
se apresenta como fonte de informação (GIL, 2008, p. 109). 
 
Sendo apontada por Gil (2008) como a mais flexível das técnicas de coleta de 
dados para a pesquisa social, coloca-se a necessidade de se especificar a 
metodologia aplicada para a realização da entrevista. Compreendendo-se a 
possibilidade de variações de acordo com as respostas do entrevistado, utiliza-se a 
entrevista aberta e semiestruturada. Isso porque, de acordo com Boni e Quaresma 
(2005, p. 75), esse tipo de entrevista “combina perguntas abertas e fechadas, onde o 
informante tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto”, possibilitando, 
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dessa forma, a obtenção de respostas espontâneas, que abrirão caminho para 
novas questões a serem então adicionadas. 
Para a realização da entrevista, convidou-se, como representante, o líder da 
equipe de Business Intelligence da agência Wieden+Kennedy no Brasil. O contato 
inicial ocorreu em 13 de dezembro de 2016, mesma data de aquisição do relatório 
identificado anteriormente. A entrevista, no entanto, ocorreu seis meses após o 
primeiro contato, no dia 15 de junho de 2017 via Skype. Através dela, foi possível 
identificar de que maneira a informação reflete nos três níveis do planejamento de 
comunicação, além de compreender qual a influência da política de informação na 
rotina da atividade de coleta, armazenagem, interpretação e uso de dados. 
Para a elaboração da entrevista, utilizou-se as informações identificadas a 
partir da análise documental. O instrumento utilizado para a entrevista pode ser 
encontrado no apêndice A. As respostas obtidas através da entrevista foram 
analisadas e classificadas a partir da teoria da gestão da informação estudada no 
primeiro capítulo do presente trabalho. Assim, foi possível identificar o uso da 
informação em cada uma das etapas do planejamento estratégico, tático e 
operacional que dizem respeito à comunicação da marca Heineken no Brasil. 
Dessa forma, as categorias para a avaliação dos dados levantados durante a 
análise documental e a entrevista foram: determinação das necessidades de 
informação; coleta de dados; análise; armazenamento; distribuição; uso; e seu 
controle e avaliação. Para o processo de gestão da informação como um todo foi 
avaliado a partir da abordagem de McGee e Prusak (1994), identificando-se o 
modelo de política de informação proposto pelos autores que melhor se associa com 
a realidade da Heineken. 
O que se segue, a partir daqui, são os resultados concebidos através da 
análise elaborada pelos processos de metodologia aqui colocados. 
 
4.2 A história da marca Heineken 
 
A história da marca Heineken teve início em 1864, na cidade de Amsterdã, a 
partir da compra da cervejaria De Hoolberg pelo holandês Gerard Adriaan Heineken. 
Até então, segundo o site Mundo das Marcas1, a empresa produzia bebidas 
                                                          
1
 MUNDO DAS MARCAS. Heineken. Blog Mundo das Marcas, 29 maio 2006. Disponível em: 
<http://mundodasmarcas.blogspot.com.br/2006/05/heineken-terra-verde.html>. Acesso em: 03 jun. 
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alcóolicas para o consumo de massa. A partir da sua aquisição, a cervejaria passou 
a fabricar bebidas para um público mais seleto, de maior poder aquisitivo. 
O sucesso da marca, no entanto, se deu cinco anos após, quando Gerard 
optou por adotar uma nova técnica de fermentação para sua cerveja. Utilizando o 
método alemão de baixa fermentação, a cervejaria passou a oferecer um produto 
mais qualificado e diferenciado, atraindo o mercado para além da Holanda. 
Durante o Século XX, a marca passou a conquistar o mercado internacional, 
se expandindo pela Europa até chegar à Ásia e à América do Norte. Foi quando, 
após a suspensão da Lei Seca, durante a década de 1930, a cervejaria se introduziu 
nos Estados Unidos. A partir disso, passou a oferecer ao público americano uma 
opção mais cara e mais sofisticada de cerveja, tornando-se, assim, a cerveja 
importada mais querida do país. 
Em 1968, a cervejaria passou assumir também, para além da cerveja 
Heineken, outras bebidas alcoólicas, a exemplo da cerveja Amstel. Essa expansão, 
em conjunto com a veiculação da primeira propaganda da marca para televisão no 
mesmo ano, permitiu o fortalecimento da Heineken no mercado internacional,  
Mesmo com as expansões realizadas durante o Século XX, foi somente no 
ano de 2010, a partir da aquisição da Femsa, que a Heineken desembarcou no 
mercado brasileiro. Estabelecendo sua sede em São Paulo, a empresa passou a 
atuar como uma subsidiária da Heineken NV - holding fundada para manter a 
estabilidade do Grupo Heineken em escala global. No país, a marca enfrentou um 
mercado já dominado, principalmente pelas marcas de cerveja oferecidas pela 
empresa Ambev, uma de suas principais concorrentes. Contudo, cinco anos após, 
utilizando-se de estratégias de comunicação para a conquista do mercado brasileiro, 
passou a ocupar a terceira posição no ranking das maiores cervejarias do país. 
É neste contexto que a marca passa a perceber a necessidade de se 
posicionar competitivamente durante a época de Carnaval. Apesar de ser 
reconhecida pelo CISA2 (Centro de Informações sobre Saúde e Álcool) como uma 
das datas de maior consumo de bebidas alcoólicas no Brasil, a semana do Carnaval 
é também identificada pela Heineken como um dos momentos em que seus 
produtos são menos consumidos. Para reduzir as incertezas acerca das razões 
                                                                                                                                                                                     
2017. 
2
 CISA (Centro de Informações sobre Saúde e Álcool). Álcool e Carnaval. Disponível em: 
<http://www.cisa.org.br/artigo/4092/alcool-carnaval.php>. Acesso em: 05 jul. 2017. 
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pelas quais a marca possui menor aceitação durante a época, inicia-se o processo 
de gestão da informação, identificando-se as razões para tal. Assim, surge o Green 
Program, ação coordenada pela W+K e responsável por aumentar as vendas da 
Heineken no Carnaval do ano de 2015. 
Atualmente, a marca segue quatro premissas para sua atuação tanto no 
mercado nacional quanto internacional. São elas: o respeito às pessoas e ao 
planeta; o divertimento para a vida; o consumo responsável; e a qualidade oferecida 
pelo seu produto. Esta última está relacionada à fórmula utilizada para a criação da 
sua cerveja, revelada na figura 6, que prioriza a pureza dos ingredientes utilizados. 
 
Figura 6: Ingredientes da Heineken 
 
Fonte: Heineken. Disponível em: <https://www.heineken.com/br/We-are-heineken/Heineken-Story>. 
Acesso em: 20/06/2017. 
 
Assim, a Heineken se constitui hoje como a marca de cervejas premium mais 
valiosa do mundo, estando presente em mais de 70 países. Quanto à organização, 
já se estabelece como a maior cervejaria da Europa, além de ser a segunda mais 
rentável e a terceira de maior volume do mundo. 
 
4.3 A identidade e o posicionamento da marca Heineken 
 
Por estar presente em diferentes países, a marca Heineken possui a 
necessidade de manter sua identidade e seu posicionamento alinhados dentro da 
sua comunicação regional e global. Por essa razão, a marca possui visão, missão, 
valores, código de conduta e diretrizes de marketing definidas a nível mundial. Essas 
informações são compartilhadas tanto com suas subsidiárias quanto com seus 
investidores, terceirizados e público interno, além de estarem disponíveis para o 
público em geral no seu site internacional. 
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A identidade de uma marca, conforme colocado por Tavares (2008), se 
constitui através da sua missão, visão e valores. Explorando o site da marca e 
analisando sua história, pode-se concluir que a missão da Heineken é oferecer 
bebidas de qualidade para os seus consumidores. Já sua visão está pelo seu 
estabelecimento como principal marca de bebidas premium do mercado mundial, 
promovendo o seu crescimento sustentável. 
Os valores da Heineken estão divididos em quatro pilares, observados na 
figura 7, os quais a marca define como prioridade em sua atuação. O primeiro deles 
é voltado para o respeito com as pessoas e com o planeta, sendo de interesse da 
marca manter relações positivas com as comunidades em que atua, respeitando a 
Declaração Universal dos Direitos Humanos e as diferenças, tanto legais quanto 
culturais, de cada uma delas. 
 
Figura 7: Valores e pilares da Heineken 
 
Fonte: Heineken Brasil. Disponível em <http://www.heinekenbrasil.com.br/cervejaria-heineken>. 
Acesso em: 20/06/2017. 
 
A responsabilidade social também está ligada ao segundo pilar da marca. 
Através de uma comunicação consciente, a Heineken tem como valor promover o 
consumo responsável de bebidas alcóolicas. Na figura 8, retirada do site da marca 
no Brasil, fica clara a preocupação da Heineken com o consumo consciente de 
álcool e os seus esforços para evitar relacionar a apreciação de uma boa cerveja 
com a ingestão de álcool em excesso. 
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Figura 8: Consumo Responsável na Heineken 
 
Fonte: Heineken Brasil. Disponível em <http://www.heinekenbrasil.com.br/consumo-responsavel>. 
Acesso em: 20/06/2017. 
 
Assim como os dois pilares apresentados anteriormente, o terceiro também 
aborda a relação da marca com os seus públicos. Tendo-se como máxima o 
divertimento para a vida, a Heineken oferece a diversão e a alegria através do 
consumo responsável de seus produtos, tanto frente ao público externo quanto ao 
interno. 
Já o quarto pilar da marca está relacionado à qualidade dos seus produtos. 
Para isso, coloca que, desde sua criação, a Heineken procura oferecer as melhores 
cervejas premium do mercado. Dessa forma, promove também a inovação e o 
investimento em tecnologia, aperfeiçoando suas operações de modo contínuo. 
Assim, portanto, a Heineken estabelece a identidade de sua marca seguindo 
o conceito de liderança e qualidade, sem abandonar a responsabilidade social e o 
consumo consciente. Essas características, somadas ao posicionamento da marca, 
possibilitam o estabelecimento de um diferencial competitivo. 
O posicionamento é, de acordo com Tavares (2008), o que confere benefícios 
sensoriais a uma marca. Através da análise do site da Heineken, verificou-se a 
utilização dos valores da organização para a constituição dos seus benefícios 
simbólicos. Já seus benefícios funcionais e experienciais estão ligados, 
respectivamente, à qualidade de seus produtos e ao consumo consciente que ela 
promove. 
Aprofundando-se em seus benefícios funcionais, percebe-se na figura 9 o 
comprometimento da Heineken com a qualidade de seus produtos. Para isso, ela 
apresenta de forma simples, em páginas de fácil acesso, os ingredientes que fazem 
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parte de sua cerveja. Eles compõem, assim, a base para a identificação dos 
benefícios do consumo do principal produto marca, colocando-a à frente das outras 
opções disponíveis no mercado. 
 
Figura 9: Qualidade e benefícios da marca Heineken 
 
Fonte: Heineken. Disponível em: <https://www.heineken.com/br/We-are-heineken/Heineken-Story>. 
Acesso em: 05 jul. 2017. 
 
A isso, somam-se os benefícios experienciais, identificados na Heineken 
através dos seus esforços para promover o consumo consciente e entre seu público. 
Para isso, a marca oferece em seu site cartilhas que comunicam aos seus diversos 
públicos como o álcool pode ser utilizado em momentos de diversão, sem a 
necessidade de um consumo abusivo. As mesmas podem ser visualizadas no anexo 
A. 
Assim, ao analisar-se o posicionamento da Heineken a partir da perspectiva 
de Tavares (2008), chegou-se ao esquema representado pela figura 10. 
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Figura 10: Benefícios para o posicionamento da Heineken 
 
Fonte: Elaborado pela autora. 
 
Dessa forma, são estabelecidos o posicionamento e a identidade da Heineken 
a nível global. Para que os mesmos sigam coerentes em todos os países em que a 
marca atua, a mesma conta com a divulgação de uma gama considerável de 
documentos pertinentes aos seus colaboradores. A exemplo disso, tem-se o 
documento presente no anexo A. Percebe-se, assim, que há forte interesse por 
parte da marca em estabelecer seu posicionamento de forma íntegra em seus mais 
diversos pontos de atuação. 
 
4.4 A persona da Heineken 
 
Durante a entrevista com a Agência responsável pela comunicação da 
Heineken no Brasil, identificou-se que, além de posicionamento e identidade bem 
definidos, a marca também possui um público-alvo estabelecido a nível global. Esse 
público-alvo é refletido na persona da marca, representada pelo comportamento 
comum identificado pela Heineken entre os seus consumidores. 
Localizada em São Paulo, a agência Wieden+Kennedy Brasil foi, entre os 
anos de 2011 e 2015, a responsável pela comunicação da marca Heineken no 
Brasil. Atuando também como uma empresa global, a Wieden+Kennedy possui 
outros sete escritórios, localizados em Portland, Nova York, Londres, Amsterdã, 
Nova Deli, Shangai e Tokyo, com as quais dividia a comunicação da Heineken a 
nível mundial. Entre os seus serviços estão o planejamento de comunicação, 
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veiculação de mídia, gestão de redes sociais e estratégia de dados - esta última 
sendo conhecida também pelo título de Business Intelligence. 
Segundo o responsável pela equipe de Business Intelligence da 
Wieden+Kennedy Brasil, a persona da Heineken segue o conceito de Man of the 
World. Ela é definida pela figura do sexo masculino, a partir dos 26 anos, cujos 
interesses encontram-se na vontade de conhecer novos lugares e se divertir, 
sempre em companhia da Heineken. É também uma pessoa independente, mas que 
gosta de estar em companhia dos seus amigos. Seus hábitos são noturnos, 
relacionando seu entretenimento à festa, happy hour e outros eventos do gênero. 
Como ícone admirado por essa persona, a marca se espelha no personagem 
James Bond. Assim, procura se inserir em seus filmes e promover ações 
relacionadas à franquia, tentando oferecer aos seus consumidores a experiência de 
se sentir, de certa forma, o personagem. Como é possível observar na figura 11, 
esse comportamento reflete na caracterização também do personagem principal de 
diversas ações em vídeo da Heineken. 
 
Figura 11: Representação da persona da Heineken em sua comunicação 
 
Fonte: Heineken. Disponível em:<https://www.heineken.com/br>. Acesso em: 05 jul. 2017. 
 
Tendo em vista que, conforme apontado por Vásquez (2007), o que diferencia 
uma marca das demais para seus públicos são as sensações de identificação que 
ela promove, considera-se imprescindível a caracterização da persona dentro da 
comunicação da Heineken. Assim, quando somada aos valores e princípios globais 
da marca, a persona agrega ao planejamento de comunicação no nível da 
segmentação do público-alvo com quem a Heineken deseja se comunicar. Dessa 
forma, promove uma comunicação mais assertiva e pode, também, especificar o 
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público do qual a Heineken necessita obter informações para realizar seu 
diagnóstico e compreender como é recebida frente aos seus concorrentes. 
 
4.5 Implicações regionais para o planejamento comunicacional de uma 
marca global 
 
Frente ao conhecimento de que a marca Heineken utiliza serviços de 
empresas terceirizadas para a elaboração de seu planejamento tático 
comunicacional, faz-se necessário compreender de que forma a informação transita 
entre as mesmas. Para isso, primeiramente, procurou-se compreender melhor a 
relação entre a marca Heineken e a Agência Wieden+Kennedy. 
Identificou-se, a partir da entrevista com o responsável pela equipe de 
Business Intelligence da agência brasileira, o interesse da marca em manter a 
coerência em sua comunicação. Isso porque a Wieden+Kennedy não atendia a 
Heineken somente em âmbito nacional, mas também internacional, dividindo assim 
a comunicação da Heineken entre as filiais da agência nos mais diversos países em 
que a marca atua. 
O relacionamento entre a Wieden+Kennedy e a Heineken era um acordo 
global, onde a agência era a responsável pela comunicação criativa da 
marca. [...] a Wieden+Kennedy atendia a marca em todos os países onde ela 
tinha sede. [...] Globalmente, tudo que saía no mundo sobre a Heineken era 
feita pela Wieden+Kennedy (Informação verbal
3
). 
 
Dessa forma, os documentos compartilhados com uma agência de 
comunicação são divididos também com o restante das agências, ocorrendo o 
mesmo com os documentos elaborados pelas suas próprias filiais, buscando a 
unificação da comunicação. Em relação ao formato dessas informações, entretanto, 
verificou-se que as mesmas eram compartilhadas através de relatórios. Assim, não 
era possível o acesso aos seus dados brutos, tanto pelas outras agências quanto 
pela própria Heineken, deixando-as agir sob a visão parcial e subjetiva da 
informação. 
Contudo, visando a máxima coerência entre a sua comunicação a nível 
mundial, a Heineken disponibiliza tanto em seu site quanto aos seus colaboradores 
um documento com as suas diretrizes de marketing a nível mundial. Este documento 
pode ser encontrado, de forma completa em idioma inglês, no anexo A. A seguir, 
resume-se seus trechos mais relevantes face aos objetivos desta pesquisa. 
                                                          
3
 Entrevista com responsável pela equipe de BI da Wieden+Kennedy. 
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As diretrizes de marketing da Heineken seguem oito princípios, estabelecidos 
para que a marca tenha uma comunicação coerente com sua identidade e 
posicionamento. O primeiro deles está relacionado à idade mínima para o consumo 
de bebidas alcóolicas, delimitando a idade do público-alvo da comunicação da sua 
marca. Assim, a marca estabelece que não poderão ser utilizados objetos que 
remetam à adolescência, bem como proíbe a contratação de modelos e 
personalidades que têm ou aparentam ter menos de 25 anos. 
Essa questão também está ligada ao segundo princípio estabelecido pela 
marca, que proíbe a veiculação de suas campanhas para menores de idade e 
encoraja suas subsidiárias a adotar seu método de “Age Gating”, que exige que os 
usuários forneçam sua data de nascimento para acessar seu site e o restante dos 
seus materiais digitais, podendo visualizá-los apenas se forem considerados 
maiores de idade perante a lei do local em que estão estabelecidos. O mesmo 
ocorre durante a participação em eventos, quando o documento dos consumidores é 
solicitado. 
No entanto, para a veiculação de peças em canais em que não é possível 
restringir o acesso a sua comunicação, a Heineken possui critérios que permitem ou 
não sua realização. Segundo suas diretrizes de marketing, só é possível obter a 
aprovação da marca para a veiculação de anúncios em mídias físicas e offline, como 
banners, outdoors e materiais promocionais em loja, se ficar comprovado que mais 
de 70% do público exposto à mensagem se classifica como maior de idade. 
O terceiro princípio previsto nas diretrizes de marketing consciente da marca 
Heineken define que ela deve sempre atuar de forma legal, ética e verdadeira em 
sua comunicação. Assim, solicita que suas subsidiárias se informem a respeito da 
regulamentação dos países em que estão estabelecidas para realizar o processo de 
planejamento de comunicação. 
Já o quarto princípio estabelecido pelas diretrizes de marketing da Heineken 
coloca que ela advoga pela segurança gerada pelo consumo responsável de 
bebidas alcoólicas, desencorajando seus consumidores a dirigirem após beberem a 
cerveja da marca. Com isso, também segue o quarto princípio, que especifica que a 
marca não encoraja de qualquer forma o consumo exagerado da bebida e não 
deseja se associar a comportamentos antissociais causados por ela. 
No sexto princípio, a marca deixa claro que não deseja relacionar o consumo 
de bebidas alcoólicas com sucesso social e sexual, evitando assim que seus 
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produtos sejam consumidos em excesso ou que possuam peças de comunicação 
que ferem os direitos humanos.  
A marca ainda coloca, como sétimo princípio, a importância de se prezar por 
um estilo de vida saudável. Defende, dessa forma, que o consumo de álcool 
moderado pode trazer benefícios à saúde. No entanto, não deseja veicular essa 
informação em sua comunicação por acreditar ferir os princípios de número cinco e 
seis. Ou seja, se limita a encorajar o consumo responsável de sua cerveja. 
O oitavo e último princípio da marca está relacionado ao nível regional das 
subsidiárias, defendendo que o contexto cultural deve ser respeitado pela marca. No 
entanto, reforça que, independentemente de onde a marca estiver situada, é de seu 
interesse respeitar a diversidade presente em seu público. 
A existência de diretrizes de marketing que conduzam a comunicação da 
Heineken a nível global demonstra a sua preocupação em permanecer única, 
mesmo atendendo diversos países. Essa estratégia faz com que a marca se 
fortaleça, contribuindo, de acordo com Vásquez (2007), para sua longevidade no 
mercado. Ao tornar suas diretrizes de marketing públicas, a marca faz com que a 
totalidade dos envolvidos em sua comunicação tenha conhecimento sobre seu 
posicionamento e sua identidade. Assim, a Heineken se constrói como uma marca 
sólida e competitiva, visando uma comunicação unificada em todas as suas frentes 
de mercado. 
 
4.6 Gestão da Informação no planejamento de comunicação da Heineken 
 
Para atingir-se o objetivo proposto neste estudo, buscou-se compreender de 
que forma a Gestão da Informação se dá dentro do planejamento de comunicação 
elaborado pela agência Wieden+Kennedy para a marca Heineken. Procurou-se 
entender, também, de que forma o planejamento estratégico dentro da própria 
Heineken influência na determinação da sua comunicação, levantando-se as 
informações que a marca compartilha com a agência para garantir seus objetivos e 
metas a nível tático. O instrumento que levou o presente estudo aos resultados 
apresentados a seguir está disponível no apêndice A. Nele, são feitas perguntas que 
auxiliassem a compreensão a respeito do uso da informação para o planejamento de 
comunicação da Heineken. A aplicação foi feita com o responsável pela equipe de 
Business Intelligence da Wieden+Kennedy. 
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Através da entrevista, descobriu-se que a coleta de dados mercadológicos no 
país a nível estratégico não é realizada pela própria Heineken Brasil. Os dados são 
obtidos a partir da contratação de institutos de pesquisa particulares, como a 
Nielsen. Compartilhados com a Heineken, a marca é capaz de analisá-los e estipular 
metas e objetivos a nível estratégico, definindo também, posteriormente, os 
propósitos de sua comunicação. 
A partir desse processo, a Heineken transmite as informações coletadas à 
agência responsável pela sua comunicação a partir da elaboração de briefings. Para 
a compreensão da obtenção e da distribuição da informação pela marca a nível 
estratégico, tem-se a figura 12.  
 
Figura 12: Fluxo informacional da marca Heineken a nível estratégico 
 
Fonte: Elaborado pela autora. 
 
O líder da equipe de Business Intelligence da Wieden+Kennedy ainda agrega 
à importância do briefing a responsabilidade do documento em transmitir à 
Wieden+Kennedy quais os objetivos e metas a Heineken possuía, tanto a nível 
estratégico quanto tático. Isso porque, ao ser elaborado, o briefing fornece um 
panorama a respeito da situação atual da organização. Além disso, esse documento 
orienta a equipe sobre as necessidades informacionais do projeto. 
Para projeto a ser iniciado existe um briefing. A marca chama a agência 
para solucionar problemas de comunicação [...] e, a cada novo projeto, ela 
simplifica o que ela precisa através desse briefing. Esse briefing, esse 
problema que eles revelam sempre vem com uma série de perguntas que a 
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gente precisa responder. [...] É um documento bem detalhado (Informação 
verbal
4
). 
 
O briefing, portanto, carrega informações que foram levantadas no 
diagnóstico estratégico da marca e são relevantes para a sua comunicação. Através 
dele, identifica-se as necessidades informacionais para compor um segundo 
diagnóstico, desta vez a nível comunicacional. Com isso, pode-se colocar que o 
processo de Gestão da Informação para a comunicação da Heineken dentro da 
Wieden+Kennedy inicia-se a partir dado briefing, assemelhando-se ao modelo 
proposto por Davenport (1998a). 
A partir dessa determinação, inicia-se o processo de coleta e análise de 
dados pela agência. Enquanto os dados mercadológicos eram enviados para a 
agência sob responsabilidade da Heineken, os dados de plataformas digitais 
relevantes eram coletados, armazenados e interpretados pela própria 
Wieden+Kennedy. 
[A coleta de informações] é feita meio a meio. A Heineken contrata institutos 
de pesquisa pra trackear volumes de distribuição: quanto vende? pra onde 
vai? qual praça vende mais? É um nível de detalhamento alto. Ela sabe com 
isso se é supermercado, hipermercado, se é um mercadinho, quantos 
caixas o lugar tem, qual o formato de venda. Essas informações são 
coletadas tanto sobre a Heineken quanto sobre outras marcas, então ela 
consegue saber como estão as vendas e a distribuição da concorrência. E a 
agência estuda a comunicação. A gente estuda o momento atual e os cinco 
últimos anos de comerciais da marca pra saber a sua repercussão, o que 
deu certo e o que não deu, ativações, conteúdos digitais, parcerias. Enfim, o 
histórico da comunicação como um todo para saber se há regularidade no 
posicionamento da marca e como os problemas que a Heineken já teve 
foram solucionados. Essa análise de comunicação também é feita com a 
concorrência (Informação verbal
5
). 
 
Dessa forma, identificou-se a dispersão dos dados e das informações da 
marca, mesmo que unificadas e reinterpretadas posteriormente pela própria 
subsidiária da Heineken no Brasil. Isso porque são coletadas por pessoas e 
empresas diferentes, com objetivos e visões correspondentes à sua relação com a 
marca. 
Através da fala do responsável, observou-se também que não há apenas uma 
área responsável pela coleta, armazenamento e análise das informações pertinentes 
à Heineken dentro da Wieden+Kennedy: 
Na Wieden+Kennedy esse trabalho era feito pelo Planejamento, pela equipe 
de Social Media e pela equipe de Business Intelligence. O Planejamento 
levantava os acontecimentos no ambiente da Heineken [...], Social Media 
                                                          
4
 Entrevista com responsável pela equipe de BI da Wieden+Kennedy. 
5
 Entrevista com responsável pela equipe de BI da Wieden+Kennedy. 
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analisa o desdobramento disso no conteúdo das redes sociais e a equipe de 
Business Intelligence verificava se as ações estavam dando certo ou não e 
o motivo disso (Informação verbal
5
). 
 
Assim, identifica-se também a fragmentação desse processo, no qual cada 
equipe coleta, reúne e analisa os dados pertinentes ao seu trabalho da forma que 
julga melhor. 
A entrevista também buscou compreender como se dava a transformação de 
dados em informações dentro da agência. Para isso, identificou-se três 
possibilidades: os dados referentes às redes sociais eram coletados e classificados 
dentro de ferramentas específicas, evidenciando o processo de categorização 
proposto por Davenport (1998a); já os dados a nível de busca e acesso em sites 
eram interpretados a partir da contextualização; além disso, também destacou-se o 
uso da condensação, exemplificado pela criação dos relatórios de acompanhamento 
e resultados. 
Uma vez interpretados os dados, a responsabilidade de reunir as informações 
para distribuição dentro da área de criação e dos componentes operacionais da 
agência é da equipe de Planejamento. Portanto, verifica-se a importância dessa área 
como a chave para a organização de todo o processo de Gestão da Informação 
dentro da Wieden+Kennedy, conectando as informações internas da agência com as 
enviadas pela marca. 
Com isso, percebe-se que cada equipe, interna ou externa à organização, 
possui a responsabilidade de obter os dados que julga importantes para a sua 
atuação, seguindo sempre os objetivos e metas estabelecidos no planejamento 
estratégico da marca. Por essa razão, caracteriza-se o modelo de política 
informacional presente na comunicação da marca Heineken, sobre tudo dentro da 
agência Wieden+Kennedy, como sendo semelhante ao feudal proposto por McGee e 
Prusak (1994).  
Com o intuito de se compreender melhor de que forma a informação é 
utilizada pelo planejamento de comunicação da Heineken, realizou-se a análise a 
nível operacional da campanha “Green Program”, previamente contextualizada neste 
estudo. Com isso, as perguntas do roteiro de entrevista semiestruturada passaram a 
abordar a atuação da Heineken e da Wieden+Kennedy para a realização dessa 
ação. 
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Para a realização do Green Program, foram utilizadas informações mercadológicas a 
nível estratégico, e comportamentais a nível tático, segundo o responsável. A nível 
estratégico, foram utilizados institutos de pesquisa para coleta e análise de dados 
mercadológicos. A partir disso, identificou-se uma queda nas vendas de produtos da 
Heineken no Brasil durante o Carnaval, época em que outras marcas de bebidas 
alcóolicas registram crescimento. A isso, o entrevistado explica: 
A Heineken sempre perdia em vendas para outras marcas no Carnaval. 
Porque no Carnaval você não vai tomar Heineken, você vai tomar Catuaba, 
Corote, Duelo, até uma Skol, você vai tomar tudo menos o que é mais caro 
porque você quer ficar louco. Por causa disso você acaba não gastando 
dinheiro com uma Heineken, que é uma cerveja mais cara, é premium, é pra 
outro momento e não pra ficar “doidão” na rua com a galera. E esse 
comportamento das pessoas reflete em menos vendas para a Heineken 
(Informação verbal
6
). 
 
Assim, surgiu a necessidade de posicionar a marca dentro de um contexto de 
consumo exaltado sem que a mesma promovesse tal comportamento.  
A gente tinha um problema: [...] como a Heineken consegue se destacar em 
um ambiente onde todas as marcas estão falando de farra, quando a 
Heineken não é uma marca de farra, mas sim de outros momentos? 
(Informação verbal
6
). 
 
Com este problema em vista, a equipe de Business Intelligence da 
Wieden+Kennedy passou a buscar por informações que servissem para reduzir as 
incertezas a respeito do comportamento do consumidor durante o Carnaval. 
Utilizando-se ferramentas de monitoramento de redes sociais em conjunto com o 
Google Trends, a equipe foi capaz de identificar uma oportunidade para a inserção 
da marca durante o último dia de Carnaval. 
O responsável pela equipe de Business Intelligence da Wieden+Kennedy 
ainda comenta que hoje existem muitos locais onde informações podem ser 
encontradas e que, por essa razão, não há uma regra de onde as informações 
devem ser buscadas. Deve-se, para ele, buscar em mais de uma ferramenta até 
deparar-se com as informações necessárias para se reduzir incertezas. Com todas 
as informações coletadas, o entrevistado coloca que pode-se pensar o que foi 
aprendido através delas para que, então, encontre-se a oportunidade. 
A parte de pesquisa vai da sua cabeça mesmo, como você vai encontrar a 
informação que você precisa. Hoje em dia você tem muitas fontes de dados, 
você tem pesquisa, pesquisa exploratória, pesquisa online, grupo focal, 
monitoramento online, tracking de marca…. Você tem muita fonte de 
informação e precisa saber o que extrair de cada uma para encontrar essas 
oportunidades. Não existe uma regra que determine que você tem que 
                                                          
6
 Entrevista com responsável pela equipe de BI da Wieden+Kennedy. 
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procurar sempre por X ou Y, o que você tem é um problema pra resolver e 
um volume alto de informações. A oportunidade você encontra a partir do 
que você aprende desse tanto de dados (Informação verbal
6
). 
 
Dessa forma, observa-se não haver uma regra para o levantamento de dados 
a nível de diagnóstico. Para que as incertezas sejam reduzidas de forma efetiva e 
que se possa identificar oportunidades certeiras para a atuação de uma marca, 
deve-se pesquisar em todo o ambiente em que a mesma esteja envolvida, seja 
online ou offline. 
A oportunidade de atuação para a Heineken durante o Carnaval de 2015, no 
entanto, foi encontrada ao se cruzarem as informações obtidas. De acordo com a 
figura 13, foi possível perceber a crescente procura por soluções para a ressaca e 
programas de detox, baseadas em dietas desintoxicantes, durante e após a quarta-
feira de cinzas, que marca o final do Carnaval. Unindo esse e os demais dados de 
monitoramento, a equipe foi capaz de interpretar a necessidade do público brasileiro 
de se redimir em relação ao consumo excessivo de álcool após o Carnaval. 
 
Figura 13: Gráfico comparativo de buscas por ressaca e detox durante o ano de 2014 
 
Fonte: Google Trends. Disponível em: <https://trends.google.com/trends/>. Acesso em: 06 jul. 2017. 
 
Conhecendo também os diferenciais do produto da marca e utilizando seu 
posicionamento, que objetiva promover o consumo responsável de bebidas 
alcoólicas, a equipe de Business Intelligence chegou à conclusão de que havia a 
possibilidade de colocar a marca à frente da sua concorrência, proporcionando um 
Carnaval sem ressaca. A partir dessa informação, se tornou possível para a equipe 
de Planejamento da Wieden+Kennedy conceber a ideia do Green Program. 
O diferencial competitivo abordado para a realização da ação foi, conforme 
explicado pela própria agência de comunicação através da figura 14, o uso dos seus 
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ingredientes naturais. Com isso, a Heineken sugeria ao seu público que renovasse 
seu paladar após o consumo exagerado de álcool durante o Carnaval com bebidas 
de qualidade, como a cerveja da marca. 
 
Figura 14: O contexto do Green Program 
 
Fonte: Wieden+Kennedy. Disponível em <http://www.wksaopaulo.com.br/pt/trabalho/green-
program>. Acesso em: 20 jun. 2017. 
 
Para isso, gravou-se um vídeo, posteriormente veiculado na televisão 
brasileira, explicando os diferenciais da Heineken e apresentando o Green Program. 
A ação surgiu a partir de uma paródia dos programas de detox procurados pelos 
usuários, apresentando seis etapas para curar a ressaca e recuperar o paladar após 
o Carnaval. Para isso, um engradado de cervejas Heineken foi elaborado 
exclusivamente para a ação, conforme observa-se na figura 15. Cada etapa estava 
relacionada ao consumo de uma garrafa, concluindo assim o programa em um 
intervalo de seis dias. 
 
Figura 15: Green Program Kit 
 
Fonte: Wieden+Kennedy. Disponível em: <http://www.wksaopaulo.com.br/pt/trabalho/green-
program>. Acesso em: 06 jul. 2017. 
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Para a veiculação da ação, foi realizada uma única inserção durante as 
propagandas do Jornal Nacional, transmitido pela TV Globo, durante o último dia de 
Carnaval, na quarta-feira de cinzas do ano de 2015. Essa mídia foi selecionada após 
a pesquisa da equipe da agência de comunicação, através da ferramenta do IBOPE 
(Instituto Brasileiro de Opinião Pública e Estatística), para identificar qual o programa 
do canal mais assistido da televisão brasileira possuía o público mais próximo ao 
conceito de Man of the World da marca. 
Conforme observa-se na figura 16, ao final da propaganda veiculada na 
televisão o público era convidado a entrar no site da Heineken e conhecer o 
programa de detox da marca. Ao acessar o site, conforme mostra o anexo B, 
contendo seu conteúdo, o usuário podia também solicitar o seu exemplar do kit 
Green Program para refinar seu paladar após o Carnaval.  
 
Figura 16: Green Program - Propaganda Audiovisual 
 
Fonte: Wieden+Kennedy. Disponível em: <http://www.wksaopaulo.com.br/pt/trabalho/green-
program>. Acesso em: 06 jul. 2017. 
 
Durante a veiculação da campanha na mídia televisiva, o responsável pela 
equipe de Business Intelligence relata ter se reunido com responsáveis pela gestão 
de marketing da Heineken para acompanhar em tempo real sua repercussão nas 
mídias online. Através da ferramenta de monitoramento de redes sociais Radian67, a 
                                                          
7
 Ferramenta de monitoramento de redes sociais da SalesForce. Disponível em: < 
https://www.marketingcloud.com/products/social-media-marketing/radian6/?d=radian6&internal=true>. 
Acesso em: 05 jul. 2017. 
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equipe procurou identificar se a Heineken passou a ser mais mencionada após a 
veiculação e se essas menções eram positivas dentro da visão da marca. Além 
disso, com a ferramenta Google Analytics8, puderam acompanhar se o site estava 
recebendo visitas em tempo real. 
Assim, identificou-se a atividade de controle de ações dentro do planejamento 
de comunicação da marca. Essa prática, segundo o entrevistado, era bastante 
comum: 
A equipe de Business Intelligence também procurava se quando a Heineken 
aparecia na TV ela aparecia mais, se a marca estava sendo compreendida 
pelos seus públicos do jeito que ela queria (Informação verbal
9
). 
 
A avaliação da ação, no entanto, não foi realizada somente durante sua 
execução. Após seu encerramento, foi realizado pela agência um estudo no âmbito 
da comunicação para compreender se seus objetivos comunicacionais haviam sido 
atingidos, além de uma nova pesquisa realizada pelos institutos de pesquisa 
contratados pela marca para averiguar se as vendas do seu produto haviam 
crescido durante o período após o Carnaval. 
Assim, verifica-se o processo de Gestão da Informação no planejamento de 
comunicação da Heineken no Brasil de acordo com a figura 17, onde as 
necessidades informacionais são definidas pelo briefing gerado pela própria 
Heineken e as demais etapas são efetuadas pela agência Wieden+Kennedy. 
 
Figura 17: Processo de Gestão da Informação na comunicação da marca Heineken no Brasil 
 
Fonte: Elaborado pela autora. 
 
A coleta inicial de dados, caracterizada como a segunda etapa da Gestão da 
Informação na comunicação da Heineken, contempla a fase do diagnóstico do 
planejamento da marca. Identificou-se que o mesmo tem aqui objetivo semelhante 
ao proposto por Oliveira (1992) ao passo que busca por informações que possam 
identificar o motivo pelo qual a situação, passado pela Heineken à agência, 
acontece. 
                                                          
8
 Ferramenta de análise de dados de websites do Google. Disponível em: < 
https://analytics.google.com>. Acesso em: 05 jul.2017. 
9
 Entrevista com responsável pela equipe de BI da Wieden+Kennedy. 
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Além disso, identificou-se que a coleta de dados é realizada de forma ampla 
através de ferramentas de pesquisa online e offline, procurando-se buscar as 
informações necessárias para sanar o problema trazido pelo briefing. Apesar de não 
possuir ferramentas definidas para todas as coletas de dados, deve-se escolher 
aquelas que melhor se adaptem às necessidades informacionais colocadas pela 
marca. 
A etapa seguinte aborda a análise e o armazenamento das informações 
levantadas, representadas através de relatórios segmentados por área de atuação 
dentro da agência de comunicação. Uma vez que os dados são interpretados e 
transformados em informações através da contextualização e da categorização dos 
mesmos, Em seguida, os mesmos são unificados e distribuídos pela equipe de 
Planejamento para seu respectivo uso. 
O uso da informação é caracterizado pela criação de um novo planejamento, 
dessa vez a nível operacional, na qual se definem como serão realizadas as ações 
para se chegar aos objetivos do planejamento tático comunicacional. Durante a 
execução do planejamento operacional, também é realizado o controle das 
atividades através de ferramentas de pesquisa. Elas são realizadas após, de forma 
mais ampla, durante a avaliação dos resultados das ações de comunicação. 
A avaliação dos resultados gera um novo relatório, a ser enviado à marca 
para que ela compreenda o impacto do planejamento tático comunicacional em seu 
planejamento estratégico. Além disso, esses resultados servirão para a criação de 
um aprendizado a respeito da marca dentro da agência de comunicação, conforme 
coloca o entrevistado: 
Para outras ações, sempre ficam novos insights e aprendizados para a 
marca e para a agência. A comunicação então vai atrás de descobrir o que 
poderia melhorar e o que poderia ter causado impacto negativo (Informação 
verbal
10
). 
 
A nível comunicacional, o Green Program proporcionou à marca Heineken 
46% mais menções em relação ao Carnaval do ano anterior à sua veiculação, além 
de se tornar a segunda marca de cervejas mais comentada do período. Já a nível 
mercadológico, o Green Program conseguiu reverter a situação tradicional de perdas 
de venda e foi responsável por apresentar um crescimento de 25% de vendas da 
marca durante o período. Esses e outros resultados podem ser observados no 
relatório apresentado no anexo C. 
                                                          
10
 Entrevista com responsável pela equipe de BI da Wieden+Kennedy. 
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A informação, portanto, se apresenta como imprescindível para a 
comunicação da Heineken, não somente para seu diagnóstico e execução, mas 
também para seu controle e avaliação. Dessa forma, se torna possível verificar quais 
foram os erros e os acertos de cada ação comunicacional da marca, aprimorando 
seu processo de planejamento a partir da identificação dos motivos que levaram aos 
resultados obtidos pela ação. 
Como mantra, a equipe de Business Intelligence é sempre estudar as 
campanhas que estão acontecendo dentro da agência para que as 
próximas sejam melhores. Esse é o nosso norte para que sempre exista 
aprendizado tanto para a agência quanto para a marca (Informação 
verbal
11
). 
 
Com isso, reduzem-se as incertezas a respeito da marca e dos seus públicos, 
fortalecendo sua comunicação a partir do conhecimento e da aprendizagem a 
respeito do que funciona e do que não funciona em determinados contextos, tal 
como aponta a teoria proposta por Simões (2006). 
Dessa forma, observa-se o potencial da informação para a identificação de 
oportunidades de atuação para a comunicação de uma marca. Com um processo 
bem elaborado de Gestão da Informação aplicado ao planejamento comunicacional, 
mostra-se ser possível potencializar os benefícios a nível de marca e de produto, 
concluindo-se os objetivos táticos, mas também fornecendo suporte para a 
conclusão de metas a nível estratégico. 
 
4.7 Considerações gerais sobre o uso da informação para o planejamento 
de comunicação 
 
O estudo acerca do uso da informação para o planejamento de comunicação 
da marca Heineken revelou aspectos relevantes tanto dentro das teorias da Gestão 
da Informação quanto de Relações Públicas. Aprofundando-se a análise para a 
campanha Green Program, também ficou visível o protagonismo da informação no 
processo de planejamento da mesma. 
O potencial da informação para a redução de incertezas, proposto durante a 
pesquisa bibliográfica, foi evidenciado pela elaboração do diagnóstico tático. Com 
ele, identificou-se caminhos a serem seguidos pela marca em sua comunicação 
durante o Carnaval e, assim, constituir um planejamento de comunicação efetivo. 
                                                          
11
 Entrevista com responsável pela equipe de BI da Wieden+Kennedy. 
  
 
71 
 
No contexto da comunicação, observa-se a existência de um fluxo de 
informações a nível de mão dupla, na visão de Grunig (2003), ao passo que a 
Heineken busca estar constantemente informada a respeito do que pensam seus 
públicos. Mais especificamente dentro da área das Relações Públicas, o estudo se 
baseou na proposta de Simões (2006) de que a informação se constitui como 
matéria essencial para a existência dessa atividade. Com isso, percebeu-se que a 
informação não é somente o elemento da comunicação entre marca e públicos, mas 
também é o que permite que marca compreenda os pontos em que precisa melhorar 
seu planejamento, possibilitando que a mesma destaque atributos diferenciais que a 
valorizem. 
Com isso, verificou-se a atuação da informação para promover os diferenciais 
competitivos de uma marca. Aqui, evidenciam-se principalmente os benefícios 
experienciais e simbólicos que compõem sua identidade e seu posicionamento. Por 
essa razão, considera-se imprescindível o conhecimento sobre a missão, visão e os 
valores da marca, de forma a mantê-la íntegra. 
No caso da campanha Green Program, a informação levou a equipe da 
Wieden+Kennedy a identificar uma oportunidade de promover a marca a partir de 
seus benefícios simbólicos e experienciais, sem deixar seus valores de lado. Por 
essa razão, conclui-se que o uso da informação dentro do planejamento de 
comunicação da Heineken possui a finalidade de reduzir incertezas para gerar 
oportunidades que permitam destacar os atributos que compõem o seu diferencial 
competitivo.  
Já no contexto da marca, é importante salientar a visão de Tavares (2008) a 
respeito das mudanças presentes nos desejos dos consumidores. Isso porque, em 
um mercado cada vez mais competitivo, torna-se cada vez mais necessário a 
compreensão dos aspectos que podem levar o público à preferência por uma marca. 
Com isso, verificou-se que o acompanhamento das informações a respeito do que 
pensam esses públicos permite que a marca esteja ciente das suas necessidades, 
proporcionando oportunidades de atuação para si e se destacando perante seus 
consumidores. 
Além disso, nota-se a presença da teoria da informação no estudo. A 
subjetividade, abordada pela área da Psicologia Cognitiva, se mostrou presente na 
interpretação dos dados coletados por sua semelhança à proposta de Davenport 
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(1998b) a respeito da contextualização para a transformação de dados em 
informação, verificada durante a análise. 
Aprofundando o uso da informação e a forma com que é gerenciada dentro do 
planejamento de comunicação da Heineken, verifica-se também que o modelo de 
Gestão da Informação, proposto por Davenport (1998a), e de Ciclo Informacional, 
proposto por Tarapanoff (2006), complementam a teoria a respeito do planejamento 
estratégico e de comunicação. A informação está presente, conforme o observado, 
desde o diagnóstico até a avaliação das ações realizadas. 
Ao analisar a atuação da Wieden+Kennedy e o fluxo informacional 
estabelecido entre marca e agência, observou-se que durante toda a ação os 
objetivos táticos e operacionais da comunicação estiveram relacionados às 
informações estratégicas da Heineken. Verifica-se, assim, que apesar de 
segmentada, a Gestão da Informação para o planejamento de comunicação da 
marca se mostrou íntegra. 
Isso se deu pela importância que a marca defere à unificação da sua 
comunicação a nível global. Percebeu-se, então, forte influência dos documentos 
obtidos para a elaboração do planejamento da comunicação da Heineken no Brasil, 
principalmente em relação à identidade e ao posicionamento da marca. Com isso, é 
notável a utilização dos pilares de consumo responsável de bebidas alcóolicas e de 
qualidade de produtos, juntamente com seus benefícios funcionais e experienciais, 
para a concepção do Green Program. 
Também notou-se a grande relevância do uso de dados online em tempo real 
para a realização do controle da ação. Com isso, abre-se espaço para a discussão a 
respeito das novas fontes e ferramentas para coleta e análise de dados no ambiente 
virtual. A isso, soma-se a fala do entrevistado, no sentido de que, no Brasil, ainda se 
está aprendendo a lidar com novas tecnologias para aquisição de informações: 
O Brasil é um país que está aprendendo a lidar com a informação agora. 
Hoje existem muitas fontes de pesquisa. A internet possibilitou a leitura de 
muita coisa, então temos como ver o comportamento de todos os lados. 
Você tem um nível de detalhe de vários tipos de pessoas, de vários tipos de 
comportamento, e o Brasil está começando a trabalhar com esse volume de 
informações. As agências de comunicação também estão começando a 
fortalecer a área de dados, de inteligência. [...] A tendência é que a gente 
comece a ver cada vez mais cases onde a informação é a protagonista do 
planejamento, e não mais a criação (Informação verbal
12
). 
 
                                                          
12
 Entrevista com responsável pela equipe de BI da Wieden+Kennedy. 
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Quanto à política informacional observada dentro da Wieden+Kennedy, 
observa-se a possibilidade de aprimoramento a partir da evolução do modelo de 
feudalismo para o modelo de monarquia informacional, conforme propõem McGee e 
Prusak (1994). Isso porque, enquanto no feudalismo a informação fica a cargo das 
diferentes equipes dentro da agência de comunicação, onde cada uma se torna 
responsável por coletar, analisar e apresentar os dados da forma que mais lhe 
interessam, na monarquia informacional os dados são coletados todos por uma 
mesma pessoa ou setor. Isso resulta em coletas, análises e apresentações de dados 
de forma padronizada, sem a influência da subjetividade de diversos setores 
atuando sobre o mesmo dado em sua interpretação. Essa mudança poderia 
fortalecer ainda mais a estratégia de informações apresentada na comunicação da 
marca Heineken no Brasil. 
Ademais, acredita-se que as informações, quando coletadas e analisadas de 
forma a respeitar o que é relevante à marca, são capazes de proporcionar um 
planejamento mais eficaz. Para o contexto da Heineken no Brasil, a informação 
apontou para um diferencial competitivo a nível comunicacional que se estendeu aos 
demais níveis do planejamento estratégico e tático da marca. Atribui-se, portanto, no 
caso da marca Heineken, alta relevância à Gestão da Informação para a elaboração 
do seu planejamento de comunicação. 
Por fim, retomando o que se diz respeito às Relações Públicas, acredita-se 
que a informação é capaz de fomentar suas atividades à medida que fornece apoio 
para suas decisões. Além disso, a evolução das interações sociais por meio da 
internet e o desenvolvimento de novas tecnologias de coleta, armazenamento e 
análise de dados para mensuração das mesmas abre caminho para novas áreas de 
estudo e de atuação das Relações Públicas. Neste contexto, o conhecimento a 
respeito da Gestão da Informação e as contribuições que a mesma pode ter para o 
planejamento de comunicação tornam-se essenciais. Dessa forma, conclui-se que a 
Gestão da Informação se comporta como uma grande aliada às Relações Públicas 
no sentido de destacar oportunidades e permitir conhecimento a respeito do 
comportamento de seus públicos. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
O estudo possibilitou um maior entendimento a respeito das teorias da 
informação e de modelos para a sua gestão. A partir da pesquisa bibliográfica, 
identificou-se aspectos relevantes para a conclusão dos objetivos previstos 
inicialmente. Além disso, foi possível aperfeiçoar o entendimento a respeito dos 
elementos que compõem uma marca e sua relevância para o planejamento de 
comunicação, especialmente durante a realização do estudo de caso. 
A iniciar-se pelo problema de pesquisa, o estudo revela que a informação 
está presente em todos os processos do planejamento de comunicação. A partir do 
diagnóstico, utiliza-se a informação para reduzir as incertezas acerca do contexto no 
qual a marca se insere e da sua relação com os seus públicos, tal qual pressupõe a 
função política de Relações Públicas. Com essas informações em mãos, a marca 
pode estabelecer os objetivos e metas que deseja cumprir de acordo com a visão 
estratégica determinada durante o planejamento estratégico. 
A informação ainda pode servir para evidenciar oportunidades de atuação e, 
dessa forma, contribuir para a construção de ações de comunicação. Durante a 
execução, a informação também colabora para o controle de campanhas, servindo 
para averiguar se elas estão se encaminhando para as metas e objetivos 
estabelecidos ou não. Ainda, pode-se coletar novas informações a partir da 
avaliação dos resultados das ações previstas no planejamento de comunicação. 
Dessa forma, a informação permite também que os processos de comunicação 
sejam aprimorados. 
A resolução do problema de pesquisa estabeleceu a base teórica necessária 
para a análise da aplicação dos processos de Gestão da Informação dentro do 
planejamento de comunicação da Heineken, objetivo geral deste estudo. Assim, foi 
possível identificar a correspondência entre as etapas e as fases dos dois 
processos. 
O método identificado como sendo o utilizado pela agência responsável pela 
comunicação da Heineken no Brasil se inicia a partir da determinação das 
necessidades informacionais para a elaboração do diagnóstico. Uma vez 
estabelecido o que a marca deseja saber, inicia-se o processo de coleta de dados e, 
então, a análise e o armazenamento das informações produzidas. A partir da 
distribuição dessas informações, foi possível iniciar ações de comunicação que 
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valorizassem o diferencial competitivo da Heineken, representando o uso da 
informação. Durante e após a execução das atividades previstas, assim como foi 
visto anteriormente, torna-se possível identificar novas informações que contribuirão 
para aperfeiçoar a comunicação da marca. 
Em relação aos objetivos específicos, identificou-se que a informação é 
gerada a partir da interpretação de dados. Isso porque, uma vez coletados, somente 
seu armazenamento não oferece os subsídios necessários para compor a 
informação. É necessário que os dados sejam interpretados para que se produza 
informação. Essa interpretação pode ocorrer por meio de categorização, correção, 
condensação, cálculo ou contextualização. 
Percebeu-se também a necessidade da presença humana para a 
interpretação de dados, posto que a Teoria da Forma coloca que a informação se 
constitui nas sensações geradas a partir da percepção do elemento receptor. Por 
essa razão, é importante abordar-se também a subjetividade contida em uma 
informação, uma vez que um mesmo dado pode ser interpretado de múltiplas 
formas. 
No que se refere à relação da informação com a comunicação, segundo 
objetivo específico da pesquisa, observa-se que os estudos são instigados a partir 
da definição da informação enquanto redutora de incertezas. Além disso, a 
comunicação pode ser caracterizada como sendo a base para a troca de 
informações entre organização e públicos. Na gestão da comunicação de marcas, a 
informação se faz relevante para a identificação das necessidades dos seus 
consumidores com a finalidade de proporcionar as sensações que estes desejam 
ter, agregando-as aos seus benefícios. 
Mais especificamente na área de Relações Públicas, verificou-se a partir da 
pesquisa bibliográfica que a informação é considerada por muitos autores como 
sendo a matéria-prima para o seu desenvolvimento. Isso porque a comunicação é 
tida, dentro da teoria da função política das Relações Públicas, como o meio pelo 
qual as organizações trocam informações com seus públicos. Identificou-se, então, a 
relevância da informação para o programa de Relações Públicas, desenvolvendo-se 
o estudo a respeito do uso da informação para se atingir aos seus objetivos. 
Com isso, evidencia-se também a teoria a respeito das vias de transporte de 
informação para a comunicação. Nela, a comunicação simétrica de duas mãos é 
destacada por permitir a potencialização da atividade de Relações Públicas, 
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passando a exercer função estratégica nas organizações. Assim, concluiu-se o 
terceiro objetivo do estudo, assumindo que a informação possui alta relevância para 
o desenvolvimento das atividades de Relações Públicas à medida que permite 
compreender as necessidades e desejos dos seus públicos. 
O estudo de caso a respeito da Heineken, quando somado às teorias 
apresentadas durante a pesquisa bibliográfica, ilustra a relevância do tema para a 
atividade de Relações Públicas. Isso porque a análise aponta para a capacidade que 
a informação assume em revelar novas oportunidades de atuação para a 
comunicação das marcas, de modo a promover seu diferencial competitivo. 
Apesar disso, a falta de uma só figura responsável pela coleta, análise e 
armazenamento da informação dentro da Wieden+Kennedy sugere a existência de 
discrepâncias em relação às interpretações que podem ser dadas a um mesmo 
dado. Com isso, sugere-se a concentração da análise de todas as informações em 
um mesmo elemento ou mesma equipe. Assim, apresenta-se a oportunidade de 
atuação do profissional de Relações Públicas dentro da Gestão da Informação, 
como responsável por dar sentido aos dados coletados pelas marcas e 
organizações e distribuí-los de forma padronizada para as demais áreas presentes 
na agência. 
Ademais, verificou-se que, com o desenvolvimento das tecnologias de 
comunicação, em especial com o advento da internet, o aumento de fonte de dados 
passou a proporcionar também um volume de informações com maior detalhamento. 
Por essas razões, conclui-se a respeito da importância deste estudo para a área de 
Relações Públicas a partir da crescente demanda do conhecimento a respeito de 
métodos que facilitem a gestão da informação dentro da comunicação. Assim, faz-se 
possível que as marcas se mantenham instruídas a respeito dos seus públicos, 
compreendendo então o que desejam e como se comunicar com eles. 
No âmbito pessoal, a pesquisa se fez importante para sanar questionamentos 
levantados a partir das experiências profissionais adquiridas pela autora, tal como o 
problema de pesquisa apresentado no início deste estudo. Ademais, possui 
relevância representada pelo contato com a teoria da Gestão da Informação e do 
planejamento de comunicação para o aperfeiçoamento de sua prática. 
Apesar disso, considera-se fundamental ressaltar que a análise realizada 
neste estudo é pontual, sendo um exemplo e não uma regra a respeito de como a 
Gestão da Informação pode ser aplicada para o planejamento de comunicação de 
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uma marca. Trata-se de uma pesquisa com o objetivo de identificar o 
comportamento dentro da Heineken no Brasil e, mesmo que possa ser repetida para 
outras marcas, não obrigatoriamente obterá os mesmos resultados. 
Esta foi, inclusive, uma das limitações encontradas durante o 
desenvolvimento do estudo. Os aspectos levantados a respeito da comunicação da 
Heineken no Brasil também não são necessariamente aplicáveis aos demais países 
onde a marca atua. Para tanto, seria necessário contatar um representante da 
marca a nível mundial, o que infelizmente não foi possível. Instiga-se, portanto, a 
continuação da presente pesquisa a partir do ingresso à pós-graduação, com o 
objetivo de compreender como as informações adquiridas a nível tático influenciam 
no planejamento estratégico da marca no Brasil e no mundo.  
Finaliza-se o estudo estimulando novas pesquisas sobre o uso da Gestão da 
Informação em comunicação, visto que esta demonstrou agregar valor ao seu 
processo de planejamento. À exemplo da relação da Heineken com a 
Wieden+Kennedy, mostrou-se necessário averiguar também como se dá a Gestão 
da Informação dentro das agências brasileiras de comunicação. Acredita-se que 
uma nova análise, que se estenda a outras marcas, poderá revelar melhores 
práticas e apontar para um modelo de evolução sobre a Gestão da Informação em 
comunicação. 
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APÊNDICE A - Roteiro de Entrevista Semiestruturada 
 
Público-alvo: profissional responsável pela análise de dados dentro da agência 
responsável pela comunicação da marca Heineken no Brasil. 
 
Objetivo: verificar como acontece a gestão da informação dentro da comunicação 
da Heineken, identificando-se em como e quais são etapas do processo de 
planejamento que a informação se faz presente. 
 
Questões: 
 
1. A Heineken forneceu algum tipo de material que norteasse o trabalho da 
equipe na Agência? Se sim, que documentos foram (diretrizes de marketing, 
orientação sobre o posicionamento e identidade da marca, políticas de 
informação, etc.) é possível ter acesso a eles? 
2. Quais são, na visão da Agência que administra a conta da Heineken no Brasil, 
a missão, a visão e os valores da marca?  
3. Antes de se definir o planejamento de comunicação dentro da agência, vocês 
receberam algum objetivo e metas da subsidiária? Se sim, quais e 
características? 
4. Há algum tipo de levantamento feito pela Agência em relação ao mercado 
brasileiro e comportamento do consumidor?  
5. Se a resposta à questão anterior foi positiva: por quem e como é feito? As 
informações coletadas são repassadas à subsidiária? 
6. Ainda em relação ao planejamento informacional da Heineken no Brasil, quem 
e como se define o que deve ser coletado, onde e com que públicos? 
7. Quem são os responsáveis pela coleta e interpretação de dados sobre a 
Heineken no mercado brasileiro? 
8. Quais foram as fontes de informação para a concepção do projeto Green 
Program? Como você percebeu a importância delas? 
9. Houve monitoramento em tempo real da ação Green Program? Como isso foi 
feito? 
10. Já foi iniciado um novo processo a partir dos insights obtidos a partir da ação 
Green Program?  
11. De que forma os resultados da ação Green Program impactaram no 
planejamento da comunicação da marca Heineken no Brasil? 
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12. Qual a relevância que você atribui à gestão da informação no planejamento 
de uma marca mundial como a Heineken? Aborde potencialidades e 
limitações da gestão da informação no Brasil.  
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ANEXO A - DIRETRIZES DE MARKETING DA HEINEKEN A NÍVEL GLOBAL 
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ANEXO B - WEBSITE DA AÇÃO “GREEN PROGRAM” 
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ANEXO C - RELATÓRIO DE RESULTADOS E APRESENTAÇÃO DO GREEN 
PROGRAM PARA O PRÊMIO YOUNG LIONS 2016 
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